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Voorwoord
Het is juni 2000. Wat een heerlijk gevoel. Ik zie, na zeven jaar, eindelijk de dissertatie
concreet gestalte krijgen. Wat heb ik me al die jaren verheugd op deze fase. En specifiek
op het schrijven van het voorwoord, waarin het de promovendus geoorloofd is blijk te
geven van een stukje emotie en iets te schrijven voor jezelf en de personen die je dank
verschuldigd bent.
Ik ben er vanochtend, in mijn nieuwe kantoor in Kleve (Duitsland), dan ook eens goed voor
gaan zitten, mij vergenoegend op een lange dag, waarin ik me ongestoord zou kunnen
concentreren op het “fijnslijpen” van het proefschrift. Dan gaat de telefoon. Het is “Herr
König” uit Karlsruhe. Hij dreigt met een juridisch conflict over wie in Duitsland het
alleenrecht heeft voor de vertegenwoordiging van GPE Vendors, onze Italiaanse
leverancier. In niet mis te verstane bewoordingen dreigt hij onze nieuwe onderneming de
voet dwars te zetten op de Duitse markt. Ik laat hem uitrazen en zijn dreigende taal over
me heen komen, reageer begrijpend en meegaand, en stel hem dan voor samen een
oplossing voor deze kwestie uit te werken. Nog slechts een paar vendingautomaten
verkocht en dan al de dreiging van een eerste rechtszaak. Geen aanlokkelijk vooruitzicht
als startende onderneming. Ik ben gedwongen snel te reageren. Bel met Italië, overleg met
mijn partners en een bevriende Duitse  partij en maak een voorstel voor König. De hoop op
een ongestoorde dag is vervlogen.
Bovenstaande situatie is exemplarisch voor mijn periode als promovendus (1993-2000),
die zeven jaar geleden begon toen ik het advieswerk bij Rijnconsult ging combineren met
promoveren (faculteit Bedrijfskunde Groningen). Het omgaan met een dubbele loyaliteit is
mij niet gemakkelijk gevallen. Zowel de rol van adviseur als die van onderzoeker heeft vele
aantrekkelijke kanten. Nu afronding in het verschiet ligt, is de opluchting dan ook groot. Ik
voel me als een duursporter die na langjarige en intensieve trainingsarbeid een belangrijke
wedstrijd in zijn sportieve loopbaan succesvol weet te beëindigen. Met de tong op de
schoenen, weliswaar, maar dat hoort erbij en is deel van de charme. Een sterk gevoel van
blijdschap en opluchting komt op. Het zit er op! Er is weer ruimte voor nieuwe bezigheden
en doelen.
Terugkijkend overheerst een gevoel van dankbaarheid jegens een aantal personen en
organisaties. Allereerst aan Ronald van der Zande, managing partner (tot juli 1999) van de
adviesgroep Topstructuur & Strategie van de Rijnconsult Groep (Velp), die deze studie
mogelijk maakte. Henk de Ruijter, oprichter en tot 1995 directeur van Rijnconsult, wendde
zijn contacten bij Akzo aan om hun medewerking te verkrijgen. In de beginfase van het
onderzoek gaf Henk blijk van zijn grote betrokkenheid, door regelmatig tijd vrij te maken,
en met mij van gedachten te wisselen over het onderzoek. Naast de interviews met
verschillende adviseurs van Rijnconsult, vormde het archiefmateriaal dat Rijnconsult
beschikbaar stelde een belangrijke databron. De “Rijnconsulters” bedank ik voor de
plezierige sfeer die op kantoor heerste en de interesse die ze getoond hebben in de
voortgang van het onderzoek. Rijnconsult als zodanig ben ik erkentelijk voor het mogelijk
maken van dit project.
Grote dank ben ik verschuldigd aan Akzo Nobel N.V., voor de unieke gelegenheid die zij
mij geboden hebben met betrekking tot dit onderzoek. Deze welwillende medewerking,
zeker gezien de aard van het onderzoek, heb ik als uitzonderlijk ervaren. In de eerste
plaats gaat mijn dank uit naar jhr. mr. A.A. Loudon, die na een kennismakingsgesprek alle
ruimte verleende voor het onderzoek. De begeleiders van het onderzoek, mr. E.C.E Van
Rossum (secretaris Raad van Bestuur 1993-1995),  mr. B.C.M.I. Beusmans  (secretaris
Raad van Bestuur 1995 - heden) en ir W.P. Smit (manager strategische planning tot 2001),vi
bedank ik voor hun praktische steun en de inspirerende wijze waarop zij mij begeleid
hebben. De heren Nijland en Zunneberg hebben me wegwijs gemaakt in het omvangrijke
archief van Akzo. Het was een waar genoegen te mogen spitten in de archieven, te
verblijven in het hoofdkantoor en indrukken op te doen van de processen die spelen in de
top. De vele interviews met senior managers van Akzo vormden een prachtkans om inzicht
te krijgen in de processen die ik wilde onderzoeken. Daarvoor dank.
Grote dank ben ik ook verschuldigd aan de Groninger begeleiders: Maarten van Gils,
Geert Sanders en niet in de laatste plaats Luchien Karsten. Prof. dr. M.R. van Gils bleek
door de jaren heen een zeer inspirerende promotor. Met name de gesprekken in zijn
achtertuin in Haren staan in mijn herinnering gegrift. Als econoom met een kwantitatieve
oriëntatie heb ik in theoretische zin een “draai” moeten maken om aansluiting te vinden bij
de wetenschappelijke oriëntatie van Maarten. Ik verliet onze sessies met een dubbel
gevoel. Enerzijds sterk geënthousiasmeerd door Maarten’s ideeën. Anderzijds volledig in
de war omdat ik geen aansluiting had. Ik wilde oorspronkelijk “de effectiviteit” van “de BU-
organisatie” meten, terwijl Maarten sprak over processen van sociale constructie en
betekenisgeving! Bij het afscheid nemen zei hij dan bij wijze van troost:  “you are still
confused but at a much higher level”. Helaas heeft Maarten de laatste fase, de afronding,
niet actief mede vorm kunnen geven door de voortijdige beëindiging van zijn
hoogleraarschap.
De afronding volgde na twee jaar “rust”, waarin ik het proefschrift “op de kast” had
weggelegd en me concentreerde op mijn rol als adviseur bij Rijnconsult. Toen ik februari
2000 de draad weer oppakte, nam prof dr. Geert Sanders de rol van promotor van Maarten
over. Geert toonde zich enthousiast over het materiaal. De Akzo casus heeft zijn
bijzondere interesse, zeker gezien het feit dat hij in 1985, samen met Geert Hofstede, in
opdracht van de Raad van Bestuur een cultuuronderzoek had uitgevoerd bij Enka,
Organon en Sikkens.
Dr. Luchien Karsten was als co-promotor tijdens de gehele onderzoeksperiode mijn grote
steun en toeverlaat. In de beginfase op de achtergrond, in latere fasen nadrukkelijk op de
voorgrond. Luchien heeft mij op beslissende momenten op het juiste spoor weten te
houden. Toen ik eind 1993 de “pijp aan Maarten” wilde geven, nadat het
onderzoeksvoorstel voor dit project voor de derde maal was afgekeurd, stuurde Luchien
een kerstkaart met de tekst: “Out the ashes of disaster, grow the roses of success”. Zijn
impulsen om de draad weer op te pakken, zijn inhoudelijke scherpte en de
aanmoedigingen bedoeld om mij over mijn “schrijfdrempel” heen te helpen, in combinatie
met praktisch steun, waren essentieel. De Faculteit Bedrijfskunde ben ik erkentelijk voor
het gestelde vertrouwen in de eindfase van het project.
Tot slot woorden van dank aan de personen die mij dierbaar zijn. Mijn vrienden bedank ik
natuurlijk ook voor de door hen getoonde interesse, maar nog meer voor hun vriendschap
en de wijze waarop ze mijn proefschriftperikelen wisten te relativeren. Mijn ouders wil ik
bedanken voor hun positieve invloed in mijn leven. Dat ik mij zo heb kunnen ontwikkelen is
voor een groot deel aan hen te danken. Ook de warme belangstelling uit soms
onverwachte hoek, familie, buren, Lent-genoten etc., heb ik zeer gewaardeerd.
Tot slot wil ik mijn lieve Helga bedanken voor haar liefde en steun.
Luc-Jan Wolpert
Lent, juni 2000vii
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“As the study of innovation goes, the economic importance of organisational innovations is,
by comparison with technical innovation, a relatively neglected subject”
Williamson (1975, p. 192)
Hoofdstuk 1 Introductie
Deze studie bestaat uit een analyse van de constructieprocessen, die ten grondslag
gelegen hebben aan de, op het business-unit-concept gebaseerde, organisatievernieuwing
van het chemieconcern Akzo in de periode 1987-1993. Hierbij is een historisch perspectief
(1969 – 1994) gehanteerd.
Opbouw hoofdstuk:
Eerst volgt een verduidelijking en afbakening van de kaders van deze studie (paragraaf
1.1). Dan volgt een korte uiteenzetting van de probleemstelling (paragraaf 1.2), alsmede
een korte inleiding tot de Akzo casus (paragraaf 1.3). Tot slot volgt een schets van de
opbouw van deze dissertatie (paragraaf 1.4).
1.1 Organisatie-innovatie en diffusie
Organisatie en organisatievormen vormen samen een van de hoofdthema’s in de
bedrijfskunde. Organisatorische innovaties zijn evenwel onderbelicht gebleven in de
bedrijfskundige literatuur. Deels is dit een gevolg van het ontbreken van eenduidige
definities en criteria, zoals in hoofdstuk 2 zal worden aangetoond. Aan de andere kant, en
hier onderschrijf ik De Man’s (1996) mening (die zelfs voor fundamenteel onderzoek pleit),
is dit een gevolg van het feit dat er nauwelijks diepgaand empirisch onderzoek gedaan is
naar de constructieprocessen waarin organisatorische innovaties door managers tot stand
worden gebracht.
Met dit onderzoek hoop ik juist op dit punt een bijdrage te leveren.
Diepgaand onderzoek naar “organisatie-innovatie” is dus schaars, getuige ook
bovenstaand citaat van Williamson. Dit is opmerkelijk, temeer daar de bedrijfskundige
kennisgemeenschap (managers, adviseurs, wetenschappers), sinds de publicatie van
Chandler’s Strategy & structure (1962), op de hoogte is van het bestaan en het belang van
organisatorische innovaties. Diens klassieker bevat immers een gedetailleerde analyse
van de constructieprocessen, die ten grondslag gelegen hebben aan de organisatorische
innovatie van de multidivisionele organisatievorm, vanaf 1920 in de VS.
Volgens Chandler (1962) bestaan organisatorische innovaties uit de ontwikkeling en
toepassing van nieuwe organisatievormen, managementmethoden en
organisatieprincipes. In zijn analyse toont Chandler aan dat de kern van de
organisatorische innovatie van de multidivisionele organisatie bestond uit nieuwe:
Organisatievorm: multidivisionele organisatievorm
(structuur)
Managementmethoden: strategische planning, investeringsbeoordeling, management
(werking) beoordeling
Organisatieprincipes: onderscheid tussen strategische en operationele
(grondslag) verantwoordelijkheid2
Verder toont Chandler aan dat, indien toepassing van de innovatie in de context van een of
meerdere pionierondernemingen succesvol blijkt, deze wordt overgenomen door andere
ondernemingen. Er is dan sprake van navolging of diffusie, als gevolg waarvan de
innovatie op grote(re) schaal verspreid wordt.
Organisatievernieuwing:
In deze studie wordt, in plaats van diffusie, het begrip  “organisatievernieuwing”
gehanteerd. En wel om de volgende reden. Chandler (1962) is met name geïnteresseerd
in de structurele kenmerken van de organisatorische innovatie zelf. De analyse van de
constructieprocessen die hieraan ten grondslag gelegen hebben is secundair. Ook heeft
Chandler minder aandacht voor het diffusieproces, of te wel de wijze waarop de
oorspronkelijke organisatorische innovatie door managers van andere ondernemingen
vorm en inhoud gegeven wordt. Hij besteedt hieraan weinig aandacht en wekt daarmee de
indruk dat het overnemen van of navolging geven aan de oorspronkelijke organisatorische
innovatie een eenvoudige zaak is.
In deze studie wordt evenwel aandacht gevraagd voor de constructieprocessen die zich
binnen ondernemingen afspelen bij het vormgeven van de oorspronkelijke
organisatorische innovatie in de eigen specifieke bedrijfssituatie. Uitgangspunt hierbij is dat
er van eenvoudigweg “overnemen” of “imiteren” geen sprake kan zijn, maar dat een
vertaalslag noodzakelijk is.
Ter verduidelijking is in onderstaand schema het onderscheid tussen organisatie-innovatie
en organisatievernieuwing in een aantal trefwoorden uitgedrukt:
organisatie-innovatie organisatievernieuwing
ontdekken vertalen
pionieronderneming (na)volgers
buiten bestaande kennisarsenaal binnen bestaande kennisarsenaal
majeure consequenties voor de  majeure consequenties voor de
    ‘state of administrative art’     individuele onderneming
In het volgende hoofdstuk (paragraaf 2.1) zal dit onderscheid verder worden toegelicht en
uitgewerkt.
Business unit concept:
Dit onderzoek handelt over organisatievernieuwing, waarbij het concept van “Business
Units” centraal staat. Dit van origine Amerikaanse organisatieconcept kreeg in Nederland
vanaf midden jaren tachtig op grote schaal navolging. Met name de publicatie van
Wissema,  Unitmanagement (1987), heeft bijgedragen aan de verspreiding van dit
organisatieconcept in ons land. Wissema (1987, p. 7) definieert unitmanagement als een
managementstijl en een organisatievorm gericht op het decentraliseren van
ondernemerschap binnen een organisatie, door de integrale business verantwoordelijkheid
voor bepaalde product/marktcombinaties toe te kennen aan zogenaamde “Business Units”.
In zijn visie kan de grote populariteit van dit business-unit-concept in de jaren tachtig en
negentig, worden verklaard uit de behoefte aan meer ondernemerschap en flexibiliteit in
grote ondernemingen met gebureaucratiseerde structuren.
In het volgende hoofdstuk (paragraaf 2.2) zal dieper worden ingegaan op de innovatie en
diffusie van verschillende organisatievormen in de afgelopen decennia.3
1.2 Probleemstelling en theoretisch perspectief
Doelstelling en vertrekpunt van deze studie:
Doel van deze studie is het, vanuit een historisch perspectief (1969 – 1994), inzicht geven
in de constructieprocessen die ten grondslag hebben gelegen aan de
organisatievernieuwing van Akzo in de periode 1987 - 1993, en de wijze waarop het
topmanagement van Akzo het concept van Business Units in de eigen bedrijfspraktijk heeft
vorm gegeven.
Het vertrekpunt van deze studie is gebaseerd op het uitgangspunt, dat het voor de
bedrijfskundige theorieontwikkeling van belang is om meer inzicht te krijgen in de wijze
waarop managers vernieuwende organisatieconcepten naar de eigen bedrijfspraktijk
vertalen. In dit onderzoek gaat het  dus om de constructieprocessen (en dus niet om de
specifieke structurele kenmerken van de resulterende organisatievorm)!
Deze keuze kan op basis van de volgende aanknopingspunten worden beargumenteerd.
Allereerst moet worden geconstateerd dat er geen sprake is van een eenduidige
organisatievorm. De door Chandler (1962) beschreven structurele kenmerken van de
organisatorische innovatie van de multidivisionele organisatie dienen echter te worden
beschouwd als een “ideaaltype”. Chandler (p. 303) maakt namelijk expliciet duidelijk, dat
het multidivisie concept in de praktijk verschillende uitwerkingen kreeg: “While the needs
and pressures for structural innovation were much the same in all four companies, the
actual working out of the change proved quite different in each case”
1. Eenzelfde conclusie
kan overigens ook ten aanzien van het business-unit-concept worden getrokken. Wissema
(1987) onderscheidt immers zeven gradaties van unitmanagement, waarbij hij wijst op de
grote verschillen in de uitwerking, die managers van de door hem onderzochte cases aan
het business-unit-concept hebben gegeven. Kennelijk is er geen sprake van
eenduidigheid, waar het gaat om de duidelijkheid en uitwerking van de nieuwe
organisatievorm of –concept, maar is het van belang vast te stellen hoe managers deze,
tegen de achtergrond van de eigen managementproblematiek, zelf betekenis geven (de
constructie).
Ten tweede is het van belang om aandacht te vragen voor de interactie tussen managers.
Deze speelt namelijk een essentiële rol bij de totstandkoming en diffusie van
organisatorische innovaties. In Chandler’s (1962) analyse van de constructieprocessen,
die ten grondslag gelegen hebben aan de organisatorische innovatie van de
multidivisionele organisatie, komt het belang van dit aspect duidelijk  naar voren. Tegelijk
moet worden geconstateerd dat Chandler zeer sterk de nadruk legt op de rol en inbreng
van de topleider. Een andere auteur, Pettigrew (1985), heeft in tegenstelling tot Chandler
wel oog voor de constructieprocessen en de rol van interactie tussen managers hierin.
Pettigrew heeft onderzoek gedaan naar de organisatievernieuwing van het Britse
chemieconcern ICI, op basis waarvan hij  onderscheid maakt tussen twee vormen van
                                                     
1 Uit Chandler’s analyse blijken duidelijk de grote onderlinge verschillen met betrekking tot de wijze
waarop bijvoorbeeld DuPont en GM vorm en inhoud hebben gegeven aan het concept van de
multidivisie organisatie.  Chandler verklaart deze verschillen door te wijzen op de grote verschillen in
uitgangspositie tussen DuPont en GM. Binnen DuPont moesten autonome divisies worden gevormd,
terwijl bij GM juist een centraal hoofdkantoor moest worden ingericht. In termen van
managementmethoden betekende dit dat binnen DuPont met name aandacht werd besteed aan het
ontwikkelen van nieuwe  planning- en financiële controlesystemen om de performance van de divisies
te kunnen monitoren (Chandler, 1962, p. 106), terwijl binnen GM met name aandacht werd besteed
aan (1) het definiëren van divisiegrenzen, (2) de ontwikkeling van statistische en financiële controles,
(3) definiëren van de rol van de staf en (4) van het executive committee. (Chandler, 1962, p. 142-158).4
besluitvorming. De “front-end-of-decisionmaking” heeft betrekking op zichtbare besluiten
die tot uiting komen in concrete uitkomsten, zoals een nieuwe structuur of de invoering van
een nieuwe managementmethode. Pettigrew benadrukt echter met name het belang van
de “back-end-of-decisionmaking”, dat hij definieert als het proces waarin nieuwe ideeën
over wenselijk geachte organisatiewijzigingen ingang vinden en legitimiteit (ver)krijgen in
de organisatie, of worden onderdrukt en nooit een vorm krijgen waarin ze openlijk
besproken en in actie omgezet kunnen worden. Interactie tussen managers staat centraal
bij de bespreking van ideeën over wenselijk geachte organisatiewijzigingen. Het is nu juist
de  “back-end-of-decisionmaking” die Chandler wel laat zien, maar die hij onvoldoende
problematiseert. Tegelijk moet worden geconstateerd dat Pettigrew dit aspect wel
problematiseert, maar dit niet verder theoretisch verdiept. Ook heeft hij geen aandacht
voor de rol van taalgebruik en de betekenisgeving van sleutelbegrippen bij processen van
organisatievernieuwing.
Juist in dit aspect ligt een derde aanknopingspunt. Taalgebruik, begripsvorming en de
betekenisgeving van sleutelbegrippen spelen namelijk een essentiële rol bij de
totstandkoming van vernieuwende organisatieconcepten.  Chandler (1962) levert zelf ook
bouwstenen aan voor deze stelling, door er op te wijzen dat de essentie en het succes van
de multidivisionele organisatievorm terug te voeren zijn op het onderscheid tussen
“strategische verantwoordelijkheid” en “operationele verantwoordelijkheid”.  Chandler
(1962, pag. 309) schrijft:
“The basic reason for its success was simply that it clearly removed the executives responsible for the
destiny of the entire enterprise from the more routine operational activities and so gave them the time,
information, and even psychological commitment for long-term planning and appraisal. Conversely, it
placed the responsibility and the necessary authority for the operational administration in the hands of
the general managers of the multifunctional divisions”.
In zijn analyse van de totstandkoming van de organisatorische innovatie van de
multidivisionele organisatievorm, laat Chandler zien, overigens zonder dit te
problematiseren, hoe dit onderscheid (organisatieprincipe) in het denken van managers
ontstond, door interactie tussen managers geleidelijk ingang en bredere acceptatie vond,
en in de loop der tijd concreet gestalte gegeven werd door de vorming van divisies
(structuur) en de ontwikkeling van nieuwe  management instrumenten
(managementmethoden).
Het gekozen theoretisch perspectief:
In deze studie is aansluiting gezocht bij een nog relatief jonge stroming in de
bedrijfskundige literatuur: de corporate epistemologische benadering. Deze vindt zijn
oorsprong bij Von Krogh c.s. (1994, 1996, 1998). In deze benadering spelen interactie
tussen managers en taal(gebruik) een belangrijke rol. Taal wordt in deze benadering
namelijk niet opgevat als een accurate weerspiegeling van de objectief bestaande
“werkelijkheid”. Bepaalde concepten die gehanteerd worden, zoals “Business Units”,
krijgen pas daadwerkelijk betekenis tegen de achtergrond van een bepaalde
(handelings)context. In deze zienswijze is de wijze waarop bepaalde concepten of
begrippen, in de interactie tussen managers, geïnterpreteerd worden en (al dan niet)
betekenis krijgen van belang. De corporate epistemologische benadering van Von Krogh et
al. (1994, 1996, 1998) biedt een intrigerend aanknopingspunt, omdat hiermee
mogelijkerwijs de eerder gesignaleerde verschillen in uitwerking bij de ontwikkeling en
toepassing van vernieuwende organisatieconcepten kunnen  worden verklaard.
Vernieuwende  organisatieconcepten kunnen niet zomaar worden overgenomen en
toegepast, maar dienen naar de eigen bedrijfssituatie te worden “vertaald”. Interactie
tussen managers betekent dat zij met elkaar in gesprek raken. Zij wisselen (denk)beelden,
opvattingen, inzichten, ervaringen en ideeën uit over mogelijkheden ten aanzien van
ingrijpende wijzigingen in de organisatievorm (structuur), managementmethoden (werking)5
en organisatieprincipes (grondslag) van hun organisatie. Deze gesprekken zijn gericht op
begripsvorming en bedoeld om overeenstemming te bereiken over de definiëring van
sleutelbegrippen, alsmede om een gemeenschappelijke basis voor actie en realisatie te
bewerkstelligen.
In deze studie worden drie vormen van interactie onderscheiden, ofwel vormen waarin
managers met elkaar een gesprek kunnen  aangaan: discussie, debat en dialoog. Dit
onderscheid zal verder worden uitgewerkt in hoofdstuk 2 en 3. De corporate
epistemologische benadering, die ten grondslag ligt aan deze studie, wordt uitgebreid
besproken in hoofdstuk 2, paragraaf 2.3.4.
1.3 De organisatievernieuwing van Akzo: korte inleiding tot de casus
Zoals hierboven werd aangegeven, is het doel van deze studie inzicht te geven in de
constructieprocessen, die ten grondslag gelegen hebben aan de organisatievernieuwing
van het chemieconcern Akzo in de periode 1987-1993, en de wijze waarop het
topmanagement het concept van Business Units naar de eigen bedrijfspraktijk vertaalde.
Hieronder volgt een korte inleiding tot deze casus, om de lezer vooraf een beeld te
schetsen over wat de organisatievernieuwing van Akzo inhield
2.
In de periode 1987 - 1993 heeft het topmanagement van Akzo een drietal ingrijpende
maatregelen genomen, die breuklijnen markeren ten opzichte van het verleden en grote
impact hadden binnen dit concern. Het topmanagement van Akzo sprak bij de
aankondiging van de derde stap (de reorganisatie van de topstructuur), in januari 1992,
over “organisatievernieuwing” en “de drie organisatiefasen”.
Dit werd destijds als volgt tot uitdrukking gebracht:
Figuur 1.1: De drie organisatiefasen van Akzo (bron: Akzo boekje Topstructuur, januari 1992).
                                                     
2 In het navolgende zal steeds over Akzo gesproken worden, daar het onderzoek de tijdsperiode tot en
met 1993 besloeg. Akzo Nobel ontstond enkele maanden later, namelijk begin 1994, door de fusie
met Nobel.6
De eerste fase had betrekking op de invoering van een nieuwe corporate identiteit eind
1987. In het licht van de historische achtergrond van Akzo, dat in 1969 ontstaan is uit een
fusie tussen KZO en AKU-Glanzstoff, vormde de nieuwe corporate identiteit een
doorbraak. Tot die bewuste bekendmaking van de nieuwe corporate identiteit eind 1987,
werd Akzo zowel intern als extern getypeerd als een “federatie van divisies”. De nieuwe
Akzo identiteit ging ten koste van de zelfstandige identiteit van drie divisies, die van
oudsher beschikten over een eigen, sterke identiteit (Vezels\Enka, Pharma\Organon en
Coatings\Sikkens). De nieuwe identiteit (het ‘Akzo-mannetje’; zie links onderin figuur 1.1)
stond model voor en had tot doel Akzo te verenigen tot “één onderneming”.
De tweede fase bestond uit de introductie van “Business Units” binnen de divisies; deze
stap werd januari 1990 aangekondigd. De operatie had tot doel de primaire
winstverantwoordelijkheid van het divisieniveau naar dat van de Business Units te
verschuiven.
De derde fase, die januari 1992 aangekondigd werd, bestond uit de integratie van het
corporate (Raad van Bestuur en centrale staf) en divisieniveau (divisiedirectie en -staf) in
één nieuw managementniveau: de corporate management holding. Tegelijkertijd werden
forse besparingen gerealiseerd. In mei 1993 ging deze nieuwe organisatievorm formeel
van start. De Business Units bevonden zich nu in de gewenste twee-lagen-structuur in een
directe lijn met de Raad van Bestuur.
1.4 Opbouw
Dit eerste hoofdstuk bevatte een introductie.
Hoofdstuk twee, de literatuurbespreking, bevat de begripsafbakening alsmede een
bespreking van het business-unit-concept in relatie tot de ontwikkeling van de
bedrijfskundige “state of the administrative art”. Verder wordt aan de hand van een
ordeningsmodel uitgebreid ingegaan op een aantal verschillende theoretische
benaderingen van waaruit processen van organisatievernieuwing geanalyseerd kunnen
worden.
Hoofdstuk drie bevat het conceptuele model dat ten grondslag lag aan het onderzoek, en
uiteraard een verantwoording met betrekking tot het onderzoeksontwerp.
De Akzo-casus is opgebouwd uit zes hoofdstukken die elk een bepaalde tijdsperiode
beslaan. Hoofdstuk vier (1969-1981) bevat een analyse van de historische context. Ofwel
de historisch gegroeide situatie en managementproblematiek, die de nieuwe Akzo
voorzitter mei 1982 aantrof.
Hoofdstuk vijf  (1982 - 1987) beschrijft hoe Akzo naar een meer geïntegreerd geheel
toegroeide, met als sluitstuk de invoering van een nieuwe corporate identiteit. Beide
hoofdstukken vormen de opmaat voor een meer gedetailleerde analyse van de processen
die ten grondslag gelegen hebben aan de organisatievernieuwing.
In hoofdstuk zes (1988 - 1989) staan de pogingen van het topmanagement centraal om
een dialoog aan te gaan binnen de Groepsraad over “decentralisatie & synergie”. Het
hoofdstuk maakt duidelijk hoe na een periode van een jaar, waarin een vruchteloos debat
was gevoerd, een impasse kon worden voorkomen, door nieuwe betekenissen te geven
aan het sleutelbegrip “decentralisatie” en door andere, nieuwe sleutelbegrippen te
introduceren.
Hoofdstuk zeven (1990 - 1991) bevat, sterk uitvergroot, een gedetailleerde analyse van de
wijze waarop het concept van Business Units op corporate niveau naar de eigen Akzo
praktijk vertaald werd. Via een omvangrijk onderzoek werd, ondersteund door externe
adviseurs,  de “normorganisatie” ontwikkeld. Dit concept bestond in wezen uit een expliciet
begrippenkader waarin de Akzo specifieke betekenis van het business-unit-concept was
gedefinieerd. Weer enkele maanden later, na verdere uitwerking, ontstond een boekje met
“het organisatieconcept” van Akzo, waarin de rollen van de verschillende spelers in het7
nieuwe organisatieconcept van Akzo gedefinieerd waren (dit boekje is op grote schaal
binnen het concern verspreid).
Hoofdstuk acht (1991-1992) geeft weer hoe de reorganisatie van de topstructuur in relatief
korte tijd zijn beslag kreeg. Ook wordt ingegaan op de wijze waarop het business-unit-
concept betekenis kreeg en verder uitgewerkt werd. Ook is er aandacht voor de
onduidelijkheden die bij de interpretatie van dit concept naar voren kwamen. De kern van
dit hoofdstuk bestaat uit de conclusie dat de reorganisatie van de topstructuur, die forse
besparingen opleverde, gebaseerd is op het consequent hanteren van het onderscheid
tussen “staf”- en “serviceactiviteiten”. Deze conclusie bevestigt de veronderstelling dat taal,
of beter gezegd het toekennen van specifieke betekenissen aan een aantal
sleutelbegrippen, grote invloed heeft in processen van organisatievernieuwing.
Hoofdstuk negen  (1993 - 1994) is beknopt en bedoeld om te onderstrepen dat een
voortdurende dialoog tussen managers noodzakelijk blijft.
Hoofdstuk 10, tot slot, bevat de conclusies van het onderzoek.8
“De Stichting Management Studies wil met dit onderzoek een bijdrage leveren aan de discussie
over de nieuwe organisatievormen, die inspelen op de behoefte aan flexibiliteit”
M. Albrecht, voorzitter van  de Stichting Management Studies,
(in het voorwoord van Wissema’s Unitmanagement, 1987)
Hoofdstuk 2 Literatuurbespreking
Dit hoofdstuk bevat de literatuurbespreking.  De doelstelling van deze studie is ten
behoeve van het literatuuronderzoek gespecificeerd in een aantal deelvragen.
1.  Begripsafbakening: (paragraaf 2.1)
Wat wordt in de literatuur verstaan onder organisatie-innovatie? Waarin verschilt dit
begrip van organisatievernieuwing?
De beantwoording van beide deelvragen resulteert in definities en begripsafbakening.
2.  Inzicht in innovatie en diffusie van organisatievormen: (paragraaf 2.2)
Welke ontwikkeling in de tijd met betrekking tot de innovatie en diffusie van
organisatievormen is zichtbaar in de Amerikaanse “state of the administrative art? Hoe
verhoudt de Nederlandse uitwerking van het business-unit-concept zich hiermee?
De beantwoording van deze deelvragen resulteert in een dieper inzicht in de
empirische ontwikkelingen, en de worteling van het business-unit-concept in eerdere
organisatievormen.
3.  Overzicht van theoretische benaderingen: (paragraaf 2.3)
Vanuit welke theoretische benaderingen kunnen  processen van
organisatievernieuwing worden bestudeerd?
De beantwoording van deze deelvragen (zie conclusie in paragraaf 2.4) vormt de
basis voor de positionering en keuze van deze studie met betrekking tot de gevolgde
theoretische benadering.
2.1 Begripsafbakening
Deze paragraaf bevat een begripsafbakening. Deze is opgebouwd uit drie subparagrafen.
Eerst  (2.1.1) zullen enkele auteurs aan het woord gelaten worden, die expliciet aandacht
hebben besteed aan het thema organisatie-innovatie. Op basis van de conclusie (2.1.2) zal
een eigen begrippenkader worden gedefinieerd (2.1.3).
2.1.1 Enkele auteurs aan het woord
Het vorige hoofdstuk opende met een citaat van Williamson (1975, p. 192), waarin hij stelt
dat het economische belang van  organisatie-innovatie, vergeleken met technologische
innovatie, een relatief verwaarloosd onderwerp is. Inderdaad heeft slechts een klein aantal
auteurs organisatie-innovatie expliciet gethematiseerd. Dit is opvallend, want Schumpeter
(1934, p. 65-66 en 1939), de grondlegger van de economische innovatie theorie, stond er
al bij stil.9
Schumpeter introduceerde “innovatie” als thema in de economische literatuur. Hij
definieerde (1939, p. 87; in zijn ‘theory of innovation’ in  Business Cycles) “innovatie”
overigens simpelweg als het opzetten van een nieuwe productiefunctie. De essentie van
zijn opvatting is dat innovaties (of “Neue Kombinationen”), tijdelijke monopolies opleveren,
tot het moment dat deze door nieuwe innovaties worden vervangen (creatieve destructie).
Schumpeter (1939) maakte expliciet onderscheid tussen innovatie (de ontwikkeling van
iets nieuws) en  diffusie  (“de stormen van creatieve vernietiging”). In zijn visie kunnen
innovatie en  diffusie niet los van elkaar worden gezien. Ook is het moeilijk te bepalen
welke wijziging in methode en techniek als “innovatie”  geclassificeerd kan worden, en
welke een meer incrementeel karakter, anders gezegd wanneer er eenvoudigweg sprake
is van imitatie. Schumpeter (1939, p. 87-88) stelde: “The criterion is whether or not the
change occurs within the given horizon of businessman”.  In zijn visie  spelen zowel
technische als organisatorische innovaties een centrale rol bij economische vernieuwing.
Organisatie-innovatie vormt een van de vijf door Schumpeter onderscheiden vormen van
innovatie, maar werd door hem als zodanig niet verder expliciet gedefinieerd en
gethematiseerd.
Een andere invloedrijke auteur, zowel binnen als buiten de economische wetenschap, is
Chandler, de van oorsprong economische bedrijfshistoricus. Hij heeft een aantal
baanbrekende publicaties op het gebied van organisatie-innovatie op zijn naam staan
(1962, 1977, 1990). Chandler’s studie (1962)  Strategy and Structure wordt algemeen
gezien als een klassieker in relatie tot “organisatie-innovatie”. Dit boek bevat een analyse
van de wijze waarop het topmanagement in vier Amerikaanse ondernemingen, min of
meer gelijktijdig en onafhankelijk van elkaar in de twintiger jaren, een nieuwe
organisatievorm tot stand brachten: de multidivisionele organisatie. Chandler beschouwt
de multidivisionele organisatie als een majeure organisatie-innovatie. In zijn optiek vormt
de multidivisionele organisatie, ofwel de gedecentraliseerde productdivisie structuur, de
oplossing voor het managen van diversiteit in ondernemingen. Deze nieuwe
organisatievorm markeerde destijds een breuklijn met de toenmalige managementpraktijk
(“state of the administrative art”), waarin de functionele organisatie (ofwel de
‘multidepartmental integrated enterprise’ in Chandler’s terminologie) domineerde. Echter
ook Chandler geeft geen expliciete definitie van het begrip “organisatie-innovatie”. Hij
volstond met het volgende onderscheid:
 “The first   [‘creative innovation’]  went beyond existing pratices and procedures. The second
[‘adaptive response’], while involving major changes for the individual firm making the response,
stayed within the range of current custom”.
Bron: Chandler (1962. p. 284)
Net als Schumpeter maakt ook Chandler onderscheid tussen innovatie en  diffusie. Het
doorslaggevende criterium is dat van innovatie slechts sprake is indien er iets wordt
gecreëerd dat vernieuwend is ten opzichte van de (op enig tijdsmoment) bestaande
managementpraktijk. Chandler (1962, p. 3) beschouwt die praktijk als de ‘administrative
state of the art’ en Schumpeter heeft het over de ’given horizon of the businessman’. In
Strategy and Structure toont Chandler (p. 309) aan, dat de organisatie-innovatie niet alleen
betrekking had op een vernieuwing van de  structuur van de organisatie. Ook werden
enkele essentiële nieuwe managementmethoden gecreëerd
3. De essentie, oorsprong en
het succes van deze nieuwe organisatievorm is volgens Chandler echter gelegen in de
vernieuwende  organisatieprincipes die hieraan ten grondslag liggen.  Namelijk de
                                                     
3 In zijn analyse wijst Chandler (1962) met name op de volgende de drie managementmethoden: (1)
strategische planning, (2) de beoordeling van investeringsvoorstellen (‘capital appropriation’ of ‘capital
budgetting process’) en (3) beoordeling van managers. Williamson (1975, p. 145) spreekt met
betrekking tot het interne control apparatus, de managementmethoden dus, over de  incentive
machinery, internal audits and cash flow alllocation. We zien hier dus duidelijke parallellen.10
distinctie, ofwel het onderscheid,    tussen “strategische verantwoordelijkheden” en
“operationele verantwoordelijkheden”:
“The basic reason for its success was simply that it clearly removed the executives responsible for the
destiny of the entire enterprise from the more routine operational activities and so gave them the time,
information, and even psychological commitment for long-term planning and appraisal. Conversely, it
placed the responsibility and the necessary authority for the operational administration in the hands of
the general managers of the multifunctional divisions”.
In zijn analyse van de totstandkoming van de organisatie-innovatie van de M-form in de
vier cases laat Chandler zien hoe dit onderscheid in het denken van managers ontstond,
geleidelijk ingang vond, en in de loop der tijd concreet gestalte kreeg in de vorm van
vernieuwende managementmethoden
4. Ook analyseert hij de processen die ten grondslag
lagen aan de totstandkoming van de M-form (ik kom hier in paragraaf 2.3 op terug).
In zijn derde klassieker
5, Scale en Scope (1990)
6 levert Chandler historische bewijsvoering
voor Schumpeter’s (1939) opvattingen over innovatie,  door te wijzen op de interactie
tussen technologische en organisatorische innovaties, waarbij hij het belang van
organisatie-innovatie benadrukt. Chandler komt namelijk tot de conclusie dat succesvolle
ondernemingen een drieledige investering deden. Naast investeringen in
productiefaciliteiten en nationale en internationale marketing en distributienetwerken,
diende geïnvesteerd te worden in organisatie en management. Chandler (1990) verstond
hieronder het rekruteren en trainen van managers, de ontwikkeling van
managementmethoden waarmee de vergrote productiefaciliteiten en aantallen
personeelsleden konden worden gecontroleerd, en de totstandkoming van nieuwe
structureren en coördinatiemechanismen. In Scale and Scope (1990) toont hij aan, dat de
pionierondernemingen significante ‘first mover advantages’ genoten. De resulterende
concurrentievoordelen waren zelfs zo groot dat deze ondernemingen de bedrijfstakken
waarin ze opereerden jarenlang op zodanige wijze konden domineren dat deze een
oligopoliede karakter kregen (Chandler, 1990, p. 8).
Binnen de economische wetenschap heeft Williamson (1975) uitgebreid stilgestaan bij de
vraag  wat onder “organisatie-innovatie” kan worden verstaan. Williamson (1975, p. 192) is
geïnteresseerd in het economische belang van organisatorische innovaties, en in het
bijzonder in de relaties tussen de interne organisatie en de bestuurlijke structuur
(‘governance structure’) van ondernemingen in relatie tot de prevalerende marktstructuur.
Hij (1975, p. 262) is van mening dat organisatorische innovaties, in vergelijk tot technische
innovaties, een relatief verwaarloosd onderwerp is dat, niet alleen in theoretische zin maar
ook als empirisch fenomeen, door de meeste economen wordt genegeerd. Vooral het
belang van organisatorische innovaties bij het vergroten van de economische efficiency
                                                     
4 Chandler (1996, p. 232) beschrijft, op basis van Yates (1989), de wijze waarop het topmanagement
van DuPont elke maandag in de “kaartenruimte” (‘chart  room’), tot aan WO II, tegelijkertijd invulling
gaf aan twee cruciale managementmethoden, namelijk de (1) de beoordeling van de ontwikkeling van
de financiële resultaten van de divisies en (2) de beoordeling en goed-/afkeuring van
investeringsvoorstellen van de divisies:  “From the room’s ceiling hung large, metal-framed charts
displaying the overall return of investment and each of the constituent parts of the ROI formula for
each of the divisions. A system of tracks and switches allowed any one of the 350 charts to be moved
to the center position. There the committee, seated in a semi-circle, could view and discuss trends for
a given division or for two or more divisions”.
5 Chandler’s tweede klassieker, Visible hand of management (1977) laat  ik hier buiten beschouwing,
doordat grote delen van dit werk nog eens verwerkt zijn in Scale & scope (1990).
6 In  Scale and Scope  beschrijft Chandler (1990) de ontwikkeling van de basisinstitutie van het
kapitalistische systeem, de industriële onderneming welke in zijn optiek sinds 1880 de drijvende kracht
is van de ontwikkeling van kapitalistische economieën. De onderzoekspopulatie van Chandler bestond
uit de grootste 200 industriële ondernemingen in de Verenigde Staten, Groot-Brittannië en Duitsland;
de onderzoeksperiode beslaat ruwweg de periode 1880-1940.11
wordt in zijn opvatting onvoldoende begrepen. Zelf beschouwt hij (1975, p. 192)
vernieuwingen in organisatievormen
7, zoals de functionele organisatie, de multidivisionele
organisatie en het conglomeraat, als organisatie-innovatie. Daarnaast ziet hij ook
vernieuwingen in managementmethoden, zoals “.. refinements in cost accounting, work
scheduling, personnel, collective bargaining procedures and so forth”,  als empirische
fenomenen die als organisatorische innovaties kunnen worden beschouwd. Ondanks de
concrete opsomming van empirische fenomenen geeft ook Williamson in zijn
standaardwerk  Markets and hierarchies (1975) geen expliciete definitie van het begrip
organisatie-innovatie. In het artikel  Organizational innovation: the transaction cost
approach (1983) benoemt hij wel een aantal empirische fenomenen, die hij als “significante
organisatorische innovaties” na 1840 beschouwt. Hierbij onderscheidt hij de volgende zes
organisatorische innovaties,  te weten:
(1)  de ontwikkeling van de lijn en staf organisatietechnieken,
(2)  de ontwikkeling en verfijning van ‘cost accounting en capital accounting’,
(3)  voorwaartse en achterwaartse integratie,
(4)  de lopende (assemblage) band met bijbehorende ‘flow-management techniques’,
(5)  de ontwikkeling van de multidivisionele structuur om onderscheidenlijke
businesses te kunnen managen en
(6)  de uitbreiding van de multidivisionele structuur tot gediversifieerde
ondernemingen (‘conglomeraten’).
Ondanks deze concrete opsomming stelt Williamson (1975, 1983) vast, dat het
problematisch is om na te gaan in hoeverre veranderingen in de organisatiestructuur van
bepaalde ondernemingen als opportunistisch dan wel als innovatie moeten worden
aangemerkt. Volgens Williamson is dit te wijten aan het feit dat in de literatuur eenduidige
(meet)criteria ontbreken, op grond waarvan een ontwikkeling al dan niet als organisatie-
innovatie kan worden geclassificeerd. Hij ervaart dit als een groot gemis. Williamson
onderschrijft (1975, p. 141 en 196) namelijk Chandler’s (1962, 1991) conclusie, dat
divisionalisering en de multidivisionele structuur een enorme groei van zowel individuele
ondernemingen als nationale economieën mogelijk heeft gemaakt
8. Organisatorische
innovaties hebben derhalve grote economische betekenis.
Ook Nederlandse auteurs (Van Someren, 1991;  De Man, 1996; Van der Aa, 2000)
bevestigen de diffuse definiëring en de verscheidenheid aan empirische verschijnselen die
al dan niet als organisatorische innovaties aangemerkt kunnen worden. De Man (1996)
levert wijst op het feit dat organisatorische innovaties voortkomen uit een pad-afhankelijk
proces, waarop de historische context en actuele externe contextvariabelen van de
onderneming grote invloed hebben. Van Someren (1991)
9 heeft, in zijn proefschrift
Innovatie, emulatie en tijd – de rol van organisatorische vernieuwingen in het economische
proces, bijgedragen aan de thematisering van ”organisatie-innovatie”. Hij (1991, p. 3)
definieert het begrip “organisatie-innovatie” als volgt:  “Het zijn alle beslissingen van
                                                     
7 Williamson beschouwt vernieuwingen in organisatievormen, zoals de multidivisionele structuur en
het conglomeraat, als organisatie-innovatie. In Markets & Hierarchies (1975, hoofdstuk 8) werkt hij zijn
theoretische visie (Williamson kan worden beschouwd als de aartsvader van de economische
transactiekostentheorie) met betrekking tot de divisionele structuur uit. De multidivisionele structuur, of
M-form in Williamson’s terminologie, kent in zijn visie een vijftal karakteristieken die, door de
combinatie van het divisieconcept en een strategisch intern controle apparatus, leiden tot een
efficiënter interne miniatuur kapitaalmarkt (Williamson’s zogenaamde M-form hypothesis).
8 In een andere publicatie stelt Williamson (1979, p. 175) met betrekking tot de economische
betekenis van de organisatie-innovatie van de multidivisionele organisatie zelfs, dat deze in zijn visie
de belangrijkste innovatie van het Amerikaanse kapitalisme van de 20ste eeuw is (!)
9 Van Someren, een econoom die geïnteresseerd is in de wisselwerking tussen technische en
organisatorische innovaties, levert net als Williamson kritiek op de economische literatuur waarin
vrijwel uitsluitend de technische innovaties als inspiratiebron wordt genomen (p. 31).12
ondernemers die een alternatieve organisatie van de ondernemingsactiviteiten inhouden
met het doel meerwaarde te creëren. Derhalve definiëren wij een organisatorische
innovatie als een nieuwe, nog niet eerder voorgekomen, groepering of coördinatie van
ondernemingsactiviteiten”. Tegen de achtergrond van deze definitie presenteert Van
Someren (1991, p.3 en 135-137) een overzicht van organisatorische innovaties die in de
afgelopen 150 jaar zijn ontstaan. Het belangrijkste criterium bij zijn inventarisatie van
empirische fenomenen die als “organisatorische innovatie” kunnen worden aangemerkt is,
dat het vernieuwingen betreft waaraan niet onmiddellijk een technische vernieuwing ten
grondslag ligt. Naast organisatievormen of -structuren zoals de functionele organisatie en
de multidivisionele structuur, beschouwt hij ook andersoortige empirische fenomenen,
zoals containerisatie, JIT, Kanban, organisatieadvies,  als “organisatorische innovaties”.
Van Someren levert met betrekking tot de begripsvorming rond organisatie-innovatie twee
belangrijke aanvullingen. De eerste aanvulling is dat hij wijst op het belang van emulatie,
en de wisselwerking tussen technische en organisatorische vernieuwing (p. 62). Een
innovatie start in zijn visie een groeicyclus waarin, in de tijd bezien, wederom
vernieuwingen voorkomen. Deze incrementele verbeteringen duidt hij aan met het begrip
emulatie, met als gevolg (1991, p. 23):  “..  het voorbijstreven van de oorspronkelijke
innovaties die geïntroduceerd werden door de pionier en de winsten van de
oorspronkelijke innovatie doen vergaan”. Met andere woorden, emulatie houdt in het
voorbijstreven van de oorspronkelijke innovatie en gaat derhalve verder dan ‘platte’
imitatie. Zijn tweede aanvulling is de uitwerking van de aard van organisatorische
innovaties. In zijn visie (p. 132) dwingt de wisselwerking of interactie tussen techniek en
organisatie, het emulatieproces, de ondernemer om besluiten te nemen. Organisatorische
innovaties bestaan in zijn visie dan ook uit één of meer inversies, die een nieuwe
groepering van ondernemingsactiviteiten mogelijk maakt. Deze ondernemersbesluiten
worden in de vorm van tegengestelde begrippenparen of inversies
10 geformuleerd, die
uitdrukking geven aan de nieuwe inzichten van de ondernemer.  Eén van de voorbeelden
uit zijn tabel (pag. 135 – 137) met het overzicht van organisatorische innovaties en de
inversies die daaraan ten grondslag liggen, heeft betrekking op de multidivisionele
organisatie. Volgens Van Someren liggen hieraan twee inversies ten grondslag, namelijk :
•  topmanagement formuleert strategie versus mengeling van strategische en
operationele beslissingen;
•  decentralisatie van verantwoordelijkheid versus centralisatie van verantwoordelijkheid.
Van Someren’s stelling vormt een intrigerend aanknopingspunt voor deze studie doordat
deze verbonden kan worden met Chandler’s (1962) stelling, dat de organisatorische
innovatie van de multidivisionele organisatie is gelegen in het onderscheid tussen
strategische verantwoordelijkheid versus operationele verantwoordelijkheid, dat door het
topmanagement van de pionieronderneming was ontwikkeld. Kennelijk liggen inversies ten
grondslag aan organisatorische innovaties. Tegelijkertijd moet worden vastgesteld dat Van
Someren weliswaar wijst op “het begrippenpaar” aspect, maar dit niet verder uitwerkt (ik
kom hierop terug in paragraaf 2.3 en werk dit verder uit in mijn eigen constructie van het
conceptuele model in hoofdstuk 3).
2.1.2 Conclusie
In deze paragraaf is  aan de hand van enkele kernauteurs inzicht gegeven in de wijze
waarop organisatie-innovatie in de literatuur wordt gedefinieerd en gethematiseerd. Op
basis van de bespreking van de verschillende auteurs kan worden geconcludeerd dat er
geen sprake is van een eenduidige definitie van het begrip organisatie-innovatie. Op basis
                                                     
10 Het begrip “inversies” wordt door Van Someren (1991, p. 132) gedefinieerd als: “een omkering of
verschuiving in tegenpolen”, en geven uitdrukking aan nieuwe inzichten van de ondernemer.13
van Schumpeter (1934, 1939) en Chandler (1962) kan enkel worden geconcludeerd dat
organisatorische innovaties vernieuwend zijn ten opzichte van de tot dan toe bestaande en
algemeen geldende organisatie- en managementpraktijken. Chandler (1962, p. 3) spreekt
in dit verband van de ‘state of the administrative art’; Schumpeter heeft het over de ’given
horizon of the businessman’. Ook bestaat er geen eenstemmigheid over de vraag welke
empirische fenomenen als organisatie-innovatie geclassificeerd kunnen worden en welke
hier buiten  vallen. Wiliamson (1975, 1983) en Van Someren (1991) geven een vrij
veelomvattende opsomming. Chandler (1962) richt zich volledig op innovaties in
organisatievormen, waarbij het hem niet alleen om de structuur en de
managementmethoden gaat, maar ook om de organisatieprincipes die de grondslag
vormen van de nieuwe organisatievorm. Naast innovaties in organisatievormen, worden
dus ook andersoortige vernieuwingen als zodanig gekenmerkt. Williamson (1975) stelt
terecht vast dat eenduidige meetcriteria ontbreken, op grond waarvan zou kunnen worden
bepaald welke veranderingen in de organisatiestructuur als opportunistisch dan wel als
innovatie kunnen worden aangemerkt.  Van een uitgekristalliseerde theorie over
organisatie-innovatie kan derhalve nog niet worden gesproken. Naast innovatie is in de
literatuurbespreking ook ingegaan op diffusie en emulatie. Chandler (1962) stelt dat het
navolgen of overnemen van de innovatie (“diffusie”) voor individuele ondernemingen
majeure veranderingen impliceert. Toch duidt hij dit aan met “adaptive response”,
waarmee hij bedoelt te zeggen dat de verandering in de desbetreffende onderneming
incrementeel is ten opzichte van de bestaande “state of the administrative art”. Chandler
doet het voorkomen alsof een vernieuwend organisatieconcept probleemloos
overgenomen of geïmiteerd kan worden.
Diffusie vindt  in mijn optiek evenwel niet plaats via platte imitatie, maar managers zijn
gedwongen een innovatief organisatieconcept naar de eigen bedrijfspraktijk van hun
onderneming te vertalen (verderop in dit hoofdstuk ga ik hier verder op in). Hiermee komen
we op het emulatie begrip van Van Someren (1991), die stelt dat de emulatie in de loop
der tijd de oorspronkelijke innovaties voorbijstreeft door er verbeteringen in aan te
brengen. Met andere woorden, in de vertaling naar de eigen praktijk worden verbeteringen
ontdekt en ingebouwd. Op basis van Chandler (1962) kan met betrekking tot de innovaties
in organisatievormen worden geconstateerd dat deze niet alleen tot uiting komen in de
(organisatie)structuur maar ook in de  managementmethoden en de organisatieprincipes
die de grondslag vormen van de organisatie. Met betrekking tot dit laatste element biedt
Van Someren’s (1991) zienswijze interessante aanknopingspunten, doordat hij
bouwstenen aandraagt die zich lenen voor verdere theoretische uitwerking. Het gaat
daarbij om tegengestelde begrippenparen of inversies die uitdrukking geven aan nieuwe
inzichten van de ondernemer, die ten grondslag liggen aan de door hem bedachte
vernieuwende groepering of coördinatie van ondernemingsactiviteiten (de innovatie).
2.1.3  Begripsafbakening en definities
In dit onderzoek is ervoor gekozen de volgende begrippen te hanteren:
Figuur 2.1: begripsafbakening
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Organisatorische innovaties komen voort uit  inzichten van de ondernemer, die
vernieuwende ideeën ontwikkelt over nieuwe vormen van organisatie. De ondernemers
brengt deze vernieuwende inzichten onder woorden door middel van  inversies, ofwel
tegengestelde begrippenparen. Indien deze vernieuwende ideeën ingang vinden bij de
andere managers van de onderneming, leiden ondernemersbesluiten tot een nieuwe
groepering van de ondernemingsactiviteiten. Van innovatie  is evenwel alleen dan sprake
indien een organisatievorm tot stand wordt gebracht, die vernieuwend is ten opzichte van
tot dan toe bestaande organisatie- en managementpraktijken (“state of the administrative
art”).  De innovatie is gebaseerd op de inversies, die een nieuwe grondslag vormen voor
de groepering van de ondernemingsactiviteiten. In deze studie worden de inversies ook
wel aangeduid met het begrip “organisatieprincipes”. De vernieuwende innovatievorm, die
gebaseerd is op deze organisatieprincipes (grondslag), komt tot uiting in de
organisatiestructuur (vorm) en de managementmethoden (werking).  Diffusie heeft
betrekking op het overnemen en navolgen van de innovatie. Hiertoe is het noodzakelijk dat
de innovatie, en de ervaringen van de pionieronderneming, op enigerlei wijze (b.v via de
management literatuur) bekend raken en zich een positie gaan verwerven in de “state of
the administrative art”. Ik veronderstel dat diffusie in de vorm van een managementconcept
geschiedt. In mijn visie is platte imitatie niet mogelijk. De innovatie moet door managers
van andere ondernemingen worden geïnterpreteerd en naar de eigen bedrijfspraktijk
worden vertaald. Ik duid dit aan met translatie.  Emulatie heeft betrekking op een tijdens
deze vertaalslag bewerkstelligde verbetering ten opzichte van de oorspronkelijke innovatie,
die zich kan voordoen in een van de drie elementen van de innovatie (organisatieprincipes,
structuur, of managementmethoden). Het begrip organisatievernieuwing reserveer ik voor
translatie en emulatie. Ik ben geïnteresseerd in de wijze waarop managers de innovatie
vertalen naar de eigen bedrijfspraktijk (translatie) en op onderdelen verbeteringen hierin
weten aan te brengen (emulatie).
2.2 Innovatie en diffusie van organisatievormen
Deze paragraaf bestaat uit drie subparagrafen. Allereerst (2.2.1) wordt een beeld
geschetst van de innovatie en diffusie van nieuwe organisatievormen in de VS, waaronder
Business Unit gestructureerde ondernemingen. Doel hiervan is een beeld te schetsen van
de ontwikkeling van de Angelsaksische “state of the administrative art”. Vervolgens (2.2.2)
wordt ingegaan op de Nederlandse managementliteratuur en de uitwerkingen die daarin
aan het business-unit-concept zijn gegeven. Doel is de diversiteit in uitwerkingen en de
Nederlandse “state of the administrative art” te illustreren. Deze diversiteit roept vragen op
over de rol van managementconcepten en de managementliteratuur. Ook dit thema komt
aan bod. De paragraaf wordt afgesloten met een conclusie (2.2.3).
2.2.1 De Angelsaksische ‘state of the administrative art’
In deze subparagraaf wordt een beeld geschetst van de organisatorische innovaties en de
diffusie van nieuwe organisatievormen in de Amerikaanse context. Vervolgens komt de
opkomst van het business-unit-concept aan de orde.
Innovatie en diffusie van nieuwe organisatievormen:
Tot 1850 is er weinig verandering opgetreden in de management- en organisatiepraktijken
van winstgerichte handelsondernemingen of ambachtelijke bedrijven
11. Volgens Bruchey
                                                     
11 Uiteraard zijn er enkele uitzonderingen op deze regel. In de vaderlandse geschiedenis het meest
aansprekende voorbeeld de organisatie-innovatie van de Verenigde Oost-Indische Compagnie 1602-
1647 (beschreven door Steensgaard, 1982). Ook in de militaire organisaties hebben zich innovaties15
(1956, p. 370-371) zou een Venetiaanse koopman uit de 15-de eeuw de management- en
organisatiepraktijken van een koopman uit Baltimore, omstreeks 1790, goed begrijpen.
Rond 1850 ontstond in de VS echter een nieuwe economische organisatievorm, de
moderne industriële onderneming (‘managerial business enterprise’), alsmede een nieuwe
‘subspecies of economic man’, de gesalarieerde manager (Chandler, 1990, p.2). Voor
deze periode werden economische activiteiten in kleine, lokaal gevestigde familiebedrijven
uitgevoerd, waar het aantal gesalarieerde managers zeer gering was. Kenmerkend aan de
nieuwe economische institutie was, dat deze bestond uit een aantal verschillende
bedrijfseenheden die bestuurd werden door een hiërarchie van voltijds gesalarieerde
managers (Chandler, 1990, p. 14). De industriële onderneming bestaat derhalve naast de
productiefunctie uit een ‘governance structure’ (Chandler, 1990, p. 14; cit. Williamson,
1981). Juist het bestaan van deze hiërarchie ofwel ‘governance structure’ is ervoor
verantwoordelijk dat de activiteiten van de gehele onderneming meer zijn dan de som van
de delen of bedrijfseenheden (Chandler, 1990, p. 15).
In de periode tussen 1850 - 1890 creëerden managers van twee Amerikaanse
spoorwegbedrijven de functionele organisatie (Chandler, 1962, p. 19-42). In deze
organisatievorm werd onderscheid gemaakt tussen divisies en het lijn – staf principe, dat
algemeen wordt beschouwd als een organisatorische innovatie (Chandler, 1962,
Williamson, 1975, 1983; Van Someren 1991).
In de periode 1880 - 1920 droegen urbanisering en technologische innovaties (zoals de
verbrandingsmotor en elektriciteit) sterk bij aan een forse economische groei en de
totstandkoming van de eerste grootschalige industriële ondernemingen. Een aantal van
deze ondernemingen (DuPont voorop) richtten grote ontwikkelingsafdelingen op. Door
gesystematiseerd onderzoek en ontwikkeling (R&D) werd een brede range aan nieuwe
producten en toepassingen voortgebracht. Volgens Chandler (1962) leidde deze groei door
(gerelateerde) diversificatie tot een toename van het aantal en de complexiteit van zowel
“operationele”  als “entrepreneurial” activiteiten. Chandler (1962, p. 44): “The problems of
obtaining materials and supplies, of manufacturing and of marketing a number of different product
lines for different types of customers or in different parts of the world made the tasks of departmental
headquarters exceedingly difficult to administer systematically and rationally. The coordination of
product flow through the several departments proved even more formidable”. Chandler’s ‘Structure
follows strategy’  these is dan ook dat diversificatie en de managementproblemen die
hiervan het gevolg waren, bijdroegen aan de totstandkoming van de organisatorische
innovatie van de multidivisionele organisatievorm (p. 44): “By placing an increasing strain on
existing administrative structures, territorial and to a much greater extent product diversification
brought the multidivisional form”.
De diffusie van de multidivisionele structuur in de VS kwam evenwel pas goed op gang na
WO II (Chandler, 1962, hoofdstuk 7 ). In Europa markeerde volgens Franko (1976) de
afschaffing van het tarievenstelsel in de Europese Economische Gemeenschap en de
vorming van een Europese markt, per 1 juli 1968, een omslagpunt
12. Vóór deze datum
                                                                                                                                    
voorgedaan, zoals bijvoorbeeld organisatie-innovaties in het leger door Prins Maurits in de periode
1590-1600 (beschreven door Mastenbroek, 1993).
12 Voor het einde van 1972 hadden 38 van de 81 door Franko onderzochte continentaal Europese
ondernemingen een reorganisatie naar de divisionele structuur aangekondigd (waarvan 20 reeds voor
1970 gerealiseerd waren). Uit de gegevens van Franko (1976, p. 188) blijkt evenwel dat de moeder-
dochter structuur in het Europa van begin 1971, alhoewel met marginaal verschil met de
productdivisiestructuur nog steeds het meest gebruikte organisatiemodel was om de
internationalisering gestalte te geven. Amerikaanse multinationale ondernemingen daarentegen
hadden een andere organisatorische ontwikkeling gekozen en doorgemaakt. De internationalisering
van Amerikaanse ondernemingen was in hoge mate via de internationale divisie structuur verlopen,
waarbij alle overzeese activiteiten in één divisie werden ondergebracht (Stopford & Wells, 1972). De
organisatorische ontwikkeling of evolutie van continentaal Europese ondernemingen (met name
MNC’s) verschilt volgens Franko (1974, 1976) dan ook in niet onbelangrijke mate van die van
Amerikaanse MNC’s (zoals beschreven door Stopford & Wells, 1972).16
hadden de meeste Europese ondernemingen een functionele structuur of een ‘holding
company’ structuur (deze wordt door Franko, 1976, aangeduid met de titel moeder-dochter
structuur). Europese ondernemingen gingen volgens Franko (1976, p. 188) pas eind jaren
zestig – begin jaren zeventig, als gevolg van de vorming van een Europese markt, op grote
schaal over op het multidivisionele organisatieconcept (diffusie).
Eind zestiger, midden zeventiger jaren kwam, min of meer parallel aan de totstandkoming
van het conglomeraat en de BU-structuur (zie hierna), nog een andere organisatie-
innovatie tot stand: de matrixorganisatie. De matrixorganisatie werd destijds primair
beschouwd als een complex en “geavanceerd” organisatiemodel, dat werd geassocieerd
met complexe technologische ondernemingen, met name in de vliegtuigbouw, defensie-
industrie en ruimtevaart (Galbraith, 1973; Sayles, 1976). Het matrix-, of duale
zeggenschapsprincipe brak op fundamentele wijze met het traditionele ‘unity of command’
principe (afkomstig van Fayol, 1916), dat het managementdenken decennia lang
gedomineerd heeft. In de literatuur bestaan slechts weinig aanwijzingen over de diffusie
van de matrix organisatie in Europa
13.
De innovatie van de Business Units en het conglomeraat (1960 - 1980):
Aan het eind van de vijftiger jaren was het multidivisionele organisatiemodel in de VS
uitgegroeid tot het dominante organisatiemodel
14. In de tweede helft van de jaren zestig
kwamen in de VS een tweetal onderling gerelateerde nieuwe organisatorische innovaties
tot stand (Chandler, 1996, p. 233; Williamson, 1975, 1983), namelijk (1) de vorming van
“Business Units” en (2) het ontstaan van conglomeraten. Het begrip “Business Unit” komt
in de Amerikaanse literatuur overigens al in een vroeg stadium voor. Jenks wees in 1949 al
op de moeilijkheid dit begrip exact te definiëren. Het begrip “Business Units” werd ook al
door Chandler (1962) gehanteerd, maar ook hij voorzag het niet van een expliciete
betekenis
15. Hall (1978) beschrijft het begrip “Business Unit” daarentegen wel expliciet,
namelijk als een organisatorische eenheid die een duidelijk afgebakende product/markt
combinatie bedient met een eigen helder gedefinieerde strategie. Hall doelt derhalve op de
betekenis van het strategisch planningsconcept: de “strategische Business Unit” (SBU). Dit
concept is gebaseerd op creatie van een nieuwe managementmethode, de strategische
planning, in de onderneming General Electric in het begin van de jaren zeventig. Deze
vernieuwende, en op het SBU-concept gebaseerde, portfolioplanning
managementmethode heeft veel aandacht getrokken in de literatuur (zie onder meer Buzell
et al., 1975; Hedly, 1977; Davidson & Hapeslagh, 1982; Hapeslagh, 1982; Wensley, 1982;
Hamerhesh & White, 1984; Prescott et al., 1986).
Chandler (1991) heeft de betekenis van het business-unit-concept uitgebreid behandeld in
het artikel ‘The functions of the HQ unit in the multibusiness firm’. Hierin schetst hij de
organisatorische ontwikkeling van GE en DuPont, van een multidivisionele organisatie (M-
form) met twee lagen, naar organisatiestructuren met drie of meer
                                                     
13 In de Europese context refereert enkel Franko (1976) aan enkele matrixorganisaties binnen Philips
en Giba Ceigy begin jaren zeventig. Een mogelijke verklaring voor de geringe aandacht in de literatuur
voor de matrixorganisatie is dat nooit sprake is geweest van vergaande diffusie. Enig bewijs hiervoor
kan worden gevonden bij Bartlett & Ghoshal (1990). Zij stellen namelijk dat “de matrixorganisatie”,
toen deze organisatievorm eind jaren zeventig en begin jaren tachtig in “de mode” kwam, sindsdien de
hoge verwachtingen niet heeft kunnen waarmaken doordat managers niet in staat bleken de duale
structuur adequaat te hanteren.
14 Volgens Rumelt (1986, p. 65) hanteerden in 1959 48% van de grootste Amerikaanse
ondernemingen het multidivisie organisatiemodel; dit percentage zou oplopen tot 76% in 1969. De
gedecentraliseerde productdivisie werd alom gezien als een oplossing voor het probleem om
diversiteit te managen (Rumelt, 1986, p. ix).
15 Chandler (1962, p. 130) wijst namelijk op het feit dat GM uit een agglomeratie van vele “Business
Units” bestond, en dat ook binnen Sears Roebuck “Business Units” konden worden aangetroffen
(1962, p. 284). Chandler lijkt met het begrip “Business Units” eenvoudigweg bedrijfseenheden te
willen aanduiden.17
resultaatverantwoordelijke organisatorische niveaus, waarin “Business Units” een van deze
organisatorische lagen vormen
16. Hierbij gebruikt Chandler GE en Du Pont als
gevalsstudies. Hij beschouwt de ontwikkeling van deze beide ondernemingen als
representatief voor veel andere Amerikaanse industriële ondernemingen, die zich destijds
in de diversificatiegolf bevonden. Chandler (1996, p. 233):
“The solution [voor toenemende diversificatie en schaalgrootte; LJW]  at Du Pont and many other
companies was to form functionally integrated Business Units  (often termed profit centers) within
their enlarged divisions to coordinate and control a single product or very closely related product lines.
In others, it was to place a number of divisions under the control of a larger ‘group’ office. But
whatever the name used, by the 1970s most large multi-business enterprises had at least three (not
just two) levels of autonomous planning and administrative offices - the Business Unit, the division,
and the corporate headquarters”.
Chandler (1991) beschouwt Business Unit vorming en de totstandkoming van
conglomeraten in de VS als een logisch vervolg op de M-form: als emulatie derhalve.
Williamson (1985, p. 288) gaat in op de totstandkoming van conglomeraten als empirische
fenomenen, waarbij ook hij conglomeraat vorming beschouwt als logisch vervolg op de ‘M-
form innovation’
17. Williamson (1985, p. 289) stelt dan ook dat de “organisatielogica” van
de M-form ook van toepassing is op het conglomeraat. Het bestaansrecht van het
conglomeraat als ‘corporate governance structure’ ontleent Williamson aan het feit dat het
conglomeraat, door de interne controlemechanismen, beter dan de markt in staat is de
functie van kapitaalmarkt te vervullen. De grondslag van het conglomeraat is in zijn denken
dan ook gebaseerd op de inversie tussen de portfolio bevoegdheid van de
holdingmanagers en de businessverantwoordelijkheid van de Business-unitmanagers (de
managementlagen die zich tussen de holding en het Business-unitniveau bevonden
hadden rollen die daartussenin lagen). De organisatiestructuur van het conglomeraat is in
wezen gebaseerd op een verder doorgevoerd multidivisioneel organisatiemodel, minimaal
bestaande uit drie (holding-, divisie en Business-unitniveau) en vaak meer (“sector” of
“groep”) resultaat verantwoordelijke managementlagen. In deze, op basis van “Business
Unit” gestructureerde, grootschalige ondernemingen of conglomeraten kunnen
portfoliomanagement en geformaliseerde strategische planningssystemen als de
                                                     
16 Chandler (1996, pp. 236-237) noemt enkele illustratieve voorbeelden. Voor WO II was het aantal,
door het hoofdkantoor van grote gediversifieerde ondernemingen bestuurde, divisies veelal nauwelijks
groter dan 10; slechts in enkele gevallen werden rond de 25 divisies bestuurd. Rond 1969 bestuurde
een groot aantal ondernemingen tussen de 40-70 divisies, en sommigen zelfs nog meer. General
Electric bestond bijvoorbeeld uit 190 Business Units, welke waren geclusterd in 46 divisies, welke
vervolgens onder de hoede van 10  groepen waren gebracht en welke vervolgens aan het
hoofdkantoor rapporteerden. ITT bestond zelfs uit meer dan 200 Business Units.
17 Onder de ‘series of organisational innovaties’ verstaat Williamson (1985, p. 274, 290), naast de
reeds hierboven vermeldde organisatorische innovaties, ook de multinationale onderneming (MNE).
Williamson beschouwt de MNE als een evolutie van de multidivisionele organisatie en het
conglomeraat. Williamson (1985, p. 291): “The conglomerate uses the M-form structure to extend
asset management from specialized to diversified lines of commerce. The MNE counterpart is the use
of the M-form structure to extend asset management from a domestic base to include foreign
operations”. Volgens Williamson is de specifieke MNE organisatievorm erop gericht ‘foreign direct
investments’ te managen. In een eerder publicatie beschouwde Williamson (1975, p. 161-162) het
conglomeraat reeds als een tussenschakel tussen de M-form en de kapitaalmarkten (waarbij de
banken een tussenpositie zouden innemen). Williamson (1985, p. 289) beschouwt het conglomeraat
namelijk als een miniatuur kapitaalmarkt, waarin de herverdeling van de gegenereerde cash flows
onderhevig zijn aan interne competitie, in plaats van daar te herinvesteren waar deze cash flow
gegenereerd was.18
dominante managementprocessen worden beschouwd
18. Deze visie wordt zowel door
Chandler (1996) als Williamson (1985) onderschreven.
Besturing van (multi) Business Unit ondernemingen:
Opvallend is dat het business-unit-concept in de Angelsaksische literatuur nauwelijks als
organisatieconcept is gethematiseerd. In de jaren tachtig is daar namelijk een stroming
ontstaan die zich primair richtte op de  besturing van Business Units en multibusiness
ondernemingen ( de zogenaamde strategisch management benadering). Vanaf midden
jaren tachtig draaide het om de vraag hoe (multi-)business ondernemingen bestuurd
konden worden, en hoe ondanks de decentralisatie toch een zekere mate van samenhang
of synergie kon worden bewaard (Doz & Prahalad, 1981, Porter, 1980, 1985; Arzac, 1986;
Govindarajan, 1986; Goold & Campbell, 1987; Prahalad & Doz, 1987; Nevgear, 1988)
19.
Andere auteurs gaan in op specifieke managementmethoden die betrekking hebben op de
besturing van multibusiness ondernemingen (Prahalad & Doz, 1981; Goold & Quin, 1990;
Ezzamel, 1992)
20. Weer enkele jaren later, als de gedecentraliseerde Business Units
invloedrijke posities verworven hebben binnen de ondernemingen of concerns waarin ze
opereren, komt de vraag op of, en zo ja hoe, de top van ondernemingen nog waarde kan
toevoegen aan de Business Units (Chandler, 1991, Hungenberg, 1993; Goold et al., 1994;
Hill, 1994; Vizjak, 1994).  Galbraith & Lawler III  (1993) maken onderscheid tussen een
zestal Business Unit organisaties. Ook komt de vraag op hoe “Business Units” zichzelf
zouden kunnen vernieuwen (Whitney, 1996). Al met al is sprake van een grote diversiteit in
betekenis of uitwerking van het concept “Business Units”.
2.2.2 Het business-unit-concept in de Nederlandse management literatuur
Dit hoofdstuk opende met een citaat van de voorzitter van de Stichting Management
Studies in het voorwoord van Wissema’s boek over unitmanagement (1987, p. V): “De
SMS wil met dit onderzoek een bijdrage leveren aan de discussie over nieuwe
organisatievormen die inspelen op de behoefte aan flexibiliteit”. In de eerste alinea van zijn
voorwoord stelt Albrecht verder dat  “functionele, bureaucratische organisaties immers
veelal niet in staat zijn om aan deze eisen van flexibiliteit te voldoen”. Beide citaten geven
treffend aan dat de opkomst en populariteit van het business-unit-concept in Nederland
kan worden verklaard uit de behoefte aan meer ondernemerschap en flexibiliteit in grote
ondernemingen met gebureaucratiseerde structuren. We kunnen hieruit opmaken dat in
deze tijdsperiode het doorbreken van bureaucratische structuren en  het vergroten van
flexibiliteit en ondernemerschap een actueel management thema vormde. Met andere
woorden, het concept van Business Units was ingebed en trachtte vernieuwingen aan te
brengen in de destijds bestaande “state of the administrative art” in Nederland.
                                                     
18 Het gebruik van de portfolioplanning methodiek nam in de jaren zeventig een grote vlucht. Volgens
Hapeslagh  (1982) gebruikten rond 1979 ongeveer 45% van de Fortune 500 concerns een of andere
vorm van de portfolioplanning methodiek
19 Tegelijkertijd neemt, tegen de achtergrond van de matige winstcijfers van grote concerns in de jaren
tachtig en onder invloed van ‘shareholder management’ denken (Rappaport, 1986), de kritiek op grote
ondernemingen en hun trage bureaucratische structuren toe (zie bijvoorbeeld ‘ecplipse of the public
corporation’, Jensen, 1989).
20 Ook is een stroming in de literatuur zichtbaar die bestaande managementmethoden ter discussie
stelt en oproepen tot vernieuwingen daarin (Eccles, 1991; Johnson & Kaplan, 1987; Cooper & Kaplan,
1988; Mintzberg, 1994; Kaplan & Norton, 1996).
In Martinez & Jarillo (1989) wordt overigens een helder overzicht gegeven van de evolutie in het
onderzoek naar managementmethoden in multinationale ondernemingen.19
Waar het gaat om het business-unit-concept zelve, vallen met name de publicaties van
Wissema (1987) en de Ruijter et al. (1992) op, doordat zij dit concept expliciet en
nauwkeurig definiëren  en uitwerken.
Wissema’s uitwerking
21 van het business-unit-concept:
Wissema (p. 7, 1991) definieert unitmanagement als  “een managementstijl en een
organisatievorm gericht op het decentraliseren van ondernemerschap binnen een
organisatie”. 
  Dit wordt bereikt door de integrale business verantwoordelijkheid voor
bepaalde Product/Markt Combinaties toe te kennen aan zogenaamde “Business Units”. Er
is pas sprake van unitmanagement als er echte units ontstaan, dat zijn eenheden die
kenmerken in zich dragen van een echte onderneming. De Business Units dienen een
aantal kenmerken te hebben (p. 15), zoals eigen beleid, resultaatverantwoordelijkheid,
eigen functies, eigen producten en markten, eigen cultuur.  Tegelijkertijd mag de
samenhang en synergie tussen de Business Units niet verloren gaan. Citaat (p. 15, 1991):
“Ondanks zijn zelfstandigheid blijft de unit een integrerend onderdeel van de 'moederorganisatie'.
Integrerend betekent hier dat de verbindingen naar andere units en naar de holding ook voor de unit
zelf van essentieel belang zijn. Deze verbindingen komen voort uit de synergie die er, ondanks de
zelfstandigheid, bestaat tussen de verschillende onderdelen van de onderneming. Zonder deze
verbindingen kan de unit niet of veel minder goed leven en hierin ligt het eigenlijke bestaansrecht van
de moeder [corporate niveau]. …. . Unitmanagement is de synthese tussen de voordelen van de
zelfstandigheid van de kleine unit en de synergie van de grotere organisatie".
Zijn ‘klassieke recept’ (p. 117, 123) om Business Units in te delen en zijn methode (p. 140)
om tot unitmanagement over te gaan vormen nuttige handreikingen voor managers.
Wissema (1991, p. 19) beschouwt unitmanagement als een logisch gevolg op de
(multi)divisieorganisatie (de M-form). Hij tekent daarbij aan dat het belangrijkste verschil is
gelegen in het aantal en de omvang van de resultaatverantwoordelijke eenheden binnen
een concern. Verder signaleert hij dat er een positief spanningsveld gecreëerd wordt
tussen de autonomie van de unit en de wederzijdse afhankelijkheid van unit en corporate
niveau. Hij (1991, p. 107) beschouwt  unitmanagement  als  “het organisatorische
complement van strategisch management”.  De organisatorische bouwstenen van
unitmanagement zijn de Business Units; deze zijn te beschouwen als operationele
eenheden. De bouwstenen van strategisch management zijn daarentegen strategische
planningeenheden. Wissema haakt met deze zienswijze aan bij het, in de Angelsaksische
portfoliomanagement literatuur reeds langer gehanteerde concept van planningseenheden,
ofwel ‘Strategic Business Units’ (SBU’s) die aldaar een lange traditie kennen (zie Hedley,
1977; Hamerhesh & White, 1984; Hapeslagh, 1982; Buzell, 1975; Davidson & Hapeslagh,
1982; Wensley, 1982, Hall, 1978).
Dat er evenwel geen sprake is van een eenduidige uitwerking van dit concept wordt
duidelijk door het feit dat hij (p. 27, 1991) een zevental gradaties van unitmanagement
onderscheidt
22. Illustratief is ook dat dit ogenschijnlijk eenduidige concept in de praktijk van
een aantal Nederlandse ondernemingen verschillende uitwerkingen heeft gekregen. Met
andere woorden, Wissema (1987) bevestigt nog eens Chandler’s (1962, p. 303) stelling,
dat hoewel de noodzaak voor structurele vernieuwingen gelijksoortig kan zijn, de
uitwerkingen in de context van specifieke ondernemingen, op basis van een ogenschijnlijk
eenduidig concept, grote verschillen te zien kunnen geven. Het verschil is dat Chandler
                                                     
21 De publicatie van Wissema (1987), Unitmanagement- het decentraliseren van ondernemerschap, is
feitelijk een verslag van een onderzoek dat is verricht in opdracht van Stichting Management Studies.
Wissema beschrijft in zijn boek de resultaten van vijf gevalstudies en 11 mini cases naar ervaringen
van ondernemingen met unit-achtige constructies.
22 Alleen de unit-organisatie met centrale staven en de unit-organisatie met decentrale staven worden
door Wissema als 'echt' unitmanagement geclassificeerd, “omdat alleen deze het ideaal van de
'onderneming binnen de onderneming' benaderen".20
(1962) de uitwerking van het concept “divisies”
23 beschrijft en Wissema (1987) dit met
betrekking tot “Business Units” doet. In essentie kan worden gesteld dat Wissema (1987)
Chandler’s stelling lijkt te bevestigen dat managers zoeken naar maatwerk “vertaling” van
een ogenschijnlijk eenduidig concept, naar specifieke oplossingen die de kernproblemen
van hun ondernemingen adresseren.
Tegelijkertijd moet gewezen worden op het feit dat Wissema met geen woord rept over de
processen die ten grondslag lagen aan de totstandkoming van Business Units of de
invoering van unitmanagement in de door hem onderzochte cases
De Ruijter’s et al. (1992) uitwerking van het business-unit-concept
24:
De Ruijter et al. (1992) presenteren een soortgelijke uitwerking van het business-unit-
concept als Wissema (1987). De Ruijter et al (p. 32, 239) definiëren een Business Unit als:
 "een organisatorische eenheid waarbinnen de verantwoordelijk en bevoegdheid voor één of meerdere
productmarktcombinaties is neergelegd ten aanzien van:
• alle primaire en alle haar ondersteunende activiteiten;
• beleid en uitvoering voor de eigen unit;
• het in eigen beheer uitvoeren of uitbesteden;
• resultaat op korte en lange termijn".
Kenmerkend aan deze definitie is dat de Ruijter et al. de unit veel verantwoordelijkheden
en bevoegdheden toedichten, zowel op korte als lange termijn, en dat deze zeggenschap
zich beperkt tot één of meerdere product/marktcombinaties. Deze
verantwoordelijkheidsstelling impliceert dat het onderscheid tussen strategische en
operationele verantwoordelijkheid, dat aan de basis van de multidivisionele organisatie ligt,
is losgelaten. Beide verantwoordelijkheden worden geïntegreerd binnen een Business
Unit. Echter, één organisatieprincipe is in hun ogen van essentieel belang: "Alle actoren
dienen zich te concentreren op hun kritische activiteiten" (p. 114). Voor de units zijn de
kritische activiteiten de stappen van het primaire proces. De Ruijter et al. hanteren dan ook
de stelregel dat voor kritische activiteiten geldt "zelf doen, tenzij ...". Voor overige
activiteiten geldt "uitbesteden, tenzij ...".
In dit kader komt ineens de service unit in beeld. Zij bespreken uitgebreid de verschillende
rollen en verantwoordelijkheden van de Business Units, de topleiding, de ondersteuning,
divisies en locaties in een Business Unit organisatie. Er is evenwel een belangrijk verschil.
De Ruijter et al.  maken een scherper onderscheid dan Wissema (1987) in de
“ondersteuning”, door met “staf-“ en “service” activiteiten in organisatorische zin
                                                     
23 Illustratief is dat het begrip “divisie” ook geëvolueerd is. De oorsprong van het begrip “divisie” is
namelijk gelegen in de 1820-1830-er jaren, bij de aanleg van het Eriekanaal waarbij de constructie
van dit kanaal in delen, stukken (“divisies”) was opgesplitst (Chandler, 1962). Met betrekking tot het
woordgebruik is opvallend dat ten tijde van de organisatie-innovatie van de multidivisionele structuur
binnen Du Pont het woord “divisie” niet werd gehanteerd: binnen DuPont sprak men namelijk van
“departments”.  Chandler (1991, p. 45):  “At Du Pont such  [product]  divisions were termed
departments”. Begin jaren zestig, als Chandler zijn boek Strategy and Structure (1962) schrijft is het
begrip “divisie” algemeen geaccepteerd onderdeel van de toenmalige ‘state of the administrative art’
geworden. Chandler (1962) illustreert daarmee hoezeer organisatorische ontwikkelingen plaats vinden
binnen en worden beïnvloed door de ‘state of the administrative art’
24 De Ruijter was tot en met 1995 directeur van het organisatie adviesbureau Rijnconsult (Oosterbeek,
later Velp), dat haar oorsprong had in de interne organisatieafdeling van Akzo die in 1978
verzelfstandigd werd waarna in 1986 een management buy-out plaatsvond. De Ruijter heeft
verschillende bijdragen geleverd aan de totstandkoming van Business Units binnen Akzo. Deze rol en
bijdragen zullen in de verschillende hoofdstukken van de Akzo casus aan de orde  komen. Zijn
publicatie is mede gebaseerd op zijn Akzo ervaringen. Overigens, aan de totstandkoming van deze
publicatie heb ik in het jaar 1992, als junior adviseur van Rijnconsult b.v., een bijdrage mogen leveren
in de vorm van literatuuronderzoek, redigeren teksten etc.21
onderscheidenlijk om te gaan
25. Deze service activiteiten worden gebundeld en
georganiseerd in Service Units. Een manager van een Service Unit is in hun optiek (p.
144), net als zijn collega Business Unit manager, binnen kaders verantwoordelijk voor zijn
voortbrengingsproces, alle hem ondersteunende functies, eigen beleid en uitvoering
daarvan en resultaat op korte en lange termijn. De service unit dient zijn relaties met zijn
afnemers, zoals Business Units, op te bouwen via een klantleverancier relatie (met
tariefstelling voor services, prestatiemaatstaven en servicecontracten). Rol en omvang van
de staf daarentegen worden ingeperkt en zijn in hun definitie uitsluitend gericht op de
ondersteuning van een managementniveau bij de besturing van haar organisatie-eenheid.
Hierbij is sprake van een eenduidige hiërarchische relatie met dit managementniveau. Dit
Service unit concept, dat zij uitgebreid uitwerken, kan bij Wissema (1987) niet worden
aangetroffen
26. In tegenstelling tot Wissema (1987) gaan de Ruijter et al (1992) verder nog
uitgebreid in op de eisen die leiding geven in een Business Unit omgeving stelt aan
leidinggevenden (hoofdstuk 6) en de inrichting van het veranderingsproces (hoofdstuk 7).
Ook hier kunnen managers nuttige handvatten aantreffen, maar ook hier (net als bij
Wissema) moet worden opgemerkt dat de aandacht voor de processen die ten grondslag
liggen aan de totstandkoming van Business Units (te) beperkt is.
Het Business-unit-concept en aanverwante managementconcepten:
In de Nederlandse context heeft een aantal auteurs, waarbij organisatieadviseurs
domineren
27, in de periode midden jaren tachtig – midden jaren negentig, hun eigen
inkleuring gegeven aan het “Business Units” concept en aanverwante
managementconcepten, zoals intern ondernemerschap, verzelfstandiging, integraal
management en verplatting
28. Een korte bloemlezing, om de diversiteit in uitwerkingen te
illustreren. Weggeman et al. (1985) spreken van ondernemen binnen de onderneming om
nieuwe speelruimte voor intern ondernemerschap te creëren. Wissema (1987) introduceert
unitmanagement als een organisatievorm gericht op het decentraliseren van
ondernemerschap binnen een organisatie. Van Londen (1990) benadrukt het belang van
management development in een decentrale Business Unit structuur. Kastelein (1990)
introduceert een sterk systeemtheoretisch georiënteerd model van modulair organiseren,
                                                     
25 De reden waarom de Ruijter et al. zeer veel aandacht besteden aan de ondersteunende activiteiten
is dat bij aanvang van het veranderingsproces vaak een situatie wordt aangetroffen, "waarin de
ondersteuning, onafhankelijk van aard en organisatorische plaats van de activiteit, onder één noemen
zijn gebracht: de staf. Onder deze verzamelterm treffen we vaak een grote verscheidenheid van
activiteiten aan, variërend van Financiën en Controlling tot de bewakingsdienst en het
bedrijfsrestaurant. In veel gevallen werken deze afdelingen voor een aantal organisatieonderdelen.
Het is vaak onduidelijk waar de specifieke impuls ligt om een bepaalde activiteit te verrichten" (p. 139).
Door deze mix van activiteiten, langs de lijnen van de definities van staf- en hulpactiviteiten, te
scheiden en aldus op te splitsen naar stafafdelingen en SUs kan "een voortdurende (positieve)
spanning gecreëerd worden tussen de vrager en de aanbieder van de ondersteuning waardoor
doorlopend kosten/batenafwegingen en kwaliteitstoetsing plaatsvinden. .... Dit impliceert een kanteling
van de traditionele verticale, hiërarchische relatie tussen aanbieder en bovenliggend
managementniveau naar een horizontale klant-leverancierrelatie" (p. 143). De Ruijter et al. trachten
dus via de vorming van interne SUs binnen de organisatie (hiërarchie) interne marktwerking te
bevorderen.
26 Is hier sprake van een emulatie? Deze vraag zal in Akzo casus beantwoord worden. Zie hoofdstuk 7
van de Akzo casus, waarin is aangegeven hoe dit service-unit-concept is ontstaan, en hoofdstuk 10
(conclusie).
27 Karsten & Van Veen (1998) verklaren dit uit  de commerciële belangen van adviseurs.
28 De opkomst van het BU-concept en gerelateerde concepten lijkt sterk ingebed te zijn geweest in de
desbetreffende tijdsperiode, namelijk medio/eind jaren tachtig. Een citaat uit de publicatie,
Ondernemen binnen de onderneming - het creëren van speelruimte - (Weggeman et al., 1985, p. 3),
illustreert dit:  “De reden voor het ontstaan van dit boek is het feit, dat in Nederland een nieuw
ondernemerselan èn bitter nodig is èn ook weer kansen ziet en krijgt” (zie ook het voorwoord van F.C.
Rauwenhoff, voormalig voorzitter van de hoofddirectie van de Nederlandse Philipsbedrijven b.v).22
als alternatief voor het Weberiaanse model van de bureaucratische piramide. Annink
(1991) heeft specifiek oog voor de tendens tot verzelfstandiging van concernonderdelen.
De Ruijter et al. (1992) spreken van integrerend leiding geven en unitvorming als een
organisatorisch antwoord op de eisen die in de toekomst aan organisaties worden gesteld.
Doorewaard & De Nijs (1992) benadrukken het belang van integraal management,
waarmee zij een organisatieconcept voor herontwerp van de productiestructuur, gebaseerd
op de moderne sociotechniek, bedoelen dat binnen Business Units (maar ook binnen
andere zelfstandige resultaatverantwoordelijke organisatie-eenheden) zou kunnen worden
ingevoerd. Keuning et al. (1993) richten daarentegen de aandacht expliciet op de
topstructuur van organisaties en spreken van verplatting, het verminderen van het aantal
managementlagen in een organisatie, om de effectiviteit te verbeteren. Van den Bosch
(1993) gaat in op het spanningsveld in Business Unit organisaties tussen synergie en
decentralisatie, een thema dat ook al door Van Londen (1992) is gethematiseerd. Van
Aken (1993) en Scholten & Gerrichhauzen (1994) benadrukken intern ondernemerschap.
Wijers (1994) gaat in op het dilemma om binnen concerns met sterk autonome decentrale
eenheden, meer samenwerking (“horizontale synergie”) te bevorderen, zonder dat de
voordelen van decentralisatie verloren gaan. Strikwerda (1994) voorspelt het einde van
Business Units, doordat in zijn optiek de interne organisatie niet meer kan voldoen aan de
coördinatiebehoeften die ontstaan  als gevolg van vervaging van grenzen tussen
productmarkten. Keuning et al. (1993, p. 11) geven de samenhang tussen de verschillende
hierboven genoemde thema’s of benaderingen treffend weer door te stellen dat
unitmanagement, decentralisatie, verplatting, verzelfstandiging etc. verschillende
structuuroplossingen zijn voor de verbetering van de effectiviteit van organisaties.
Rol van managementconcepten:
Bovenstaande bloemlezing roept vragen op over de rol van managementconcepten in de
managementliteratuur. Nohria & Eccles (1992) hebben als een der eersten een kritische
noot geplaatst bij het fenomeen managementconcepten. Nohria & Eccles (1992, p. 2)
wijzen erop dat sinds de jaren tachtig, een breed spectrum van wetenschappers,
consultants en managers een groot aantal nieuwe concepten heeft ontwikkeld en
verspreid
29. Er is sprake van een zoektocht naar nieuwe organisatiepraktijken - nieuwe
woorden, nieuwe organisatiestructuren, nieuwe systemen, nieuwe strategieën etc. Nieuwe
begrippen en woorden kunnen een nuttige functie hebben om bepaalde aspecten in een
bepaalde tijd te bedrukken
30. Het gevaar is volgens hen evenwel dat het verleden en de
feitelijke situatie onvoldoende worden (h)erkend en een dol makende jacht op nieuwe
organisatieterminologie ontstaat
31. Zij benadrukken de rol van taal en communicatie bij het
                                                     
29 Door het toenemende aantal business schools, MBA studenten, de groeiende omvang van de
consultancy industrie en het grote aantal managementboeken en tijdsschriften, is de bewustwording
van en kennis over de nieuwste managementpraktijken sterk gestegen. Zich baserend op Langstaff
(1991), wijzen Nohria & Eccles (1992, p. 7) op een illustratief voorbeeld: alleen al in het jaar 1990 zijn
in de VS meer dan 1600 nieuwe management boeken verschenen. Ook Ebbs (1990) en Grint (1997)
wijzen op de opkomst en neergang van vele management ‘fads’ sinds begin jaren tachtig.
30 Buitengewoon illustratief zijn de beide voorbeelden die Nohria & Eccles (1992) aanhalen, als zij
erop wijzen dat een betoog van Mary Parker Follet uit 1926, alsmede een betoog van Drucker uit 1959
zonder problemen zouden kunnen worden gebruikt in de context van de jaren negentig. De gebruikte
begrippen en de gloedvolle betogen om nieuwe organisatiepraktijken toe te passen zijn dezelfde als
de hedendaagse retoriek. Hun (1992, p. 25) conclusie is dan ook: “As Drucker’s work illustrates, every
generation of management discourse portrays the present as especially challenging, stereotypes the
past, and then paints a vision of the future that is sharply contrasted with it. Every generation believes
itself to be on the forefront of a new managerial frontier and posits the coming of a new organisation
that will revolutionize the way people work and interact”.
31 Het gevaar van managementhype (Van Veen & Karsten 1997) is dan ook reëel. Zij stellen dat
managementconcepten een marktwaarde vertegenwoordigen, doordat deze op de informatiemarkt
kunnen worden verkocht. Zogenaamde “management goeroes” en consultants hebben belang bij het23
stimuleren en tot stand brengen van veranderingen in ondernemingen. Retorica speelt een
belangrijke rol in organisaties omdat taal niet alleen wordt gebruik om te communiceren en
(schijnbaar) objectieve werkelijkheden mee te duiden, maar ook om te overtuigen en te
creëren. Zij maken derhalve onderscheid tussen retorica, waarvan managers zich
bedienen om anderen te overtuigen, en de praktische handelingen die daarmee samen
hangen. Volgens Nohria & Eccles (1992, p. 9)  wordt in bijna elke situatie gebruik gemaakt
van retorica (zoals gesprekken, vergaderingen, presentaties, investeringsaanvragen,
strategische plannen) en moeten managers actief worstelen met retorica om
besluitvorming en actie te bewerkstelligen. De essentie van management is in hun (1992,
p. 210) optiek dan ook: “... the effective use of language to get things done”. Het hanteren
van managementconcepten kan in hun visie hierin kennelijk functioneel zijn, mits
gedoseerd toegepast. Het aspect van taal, retoriek en communicatie, dat Nohria & Eccles
(1992) naar voren brengen is intrigerend doordat dit aansluit op het in paragraaf 2.1 naar
voren gebrachte begrippenkader. Hierin is aangegeven dat organisatorische innovaties
ontstaan als idee dat vervolgens door de ondernemer onder woorden wordt gebracht.
Indien de nieuwe groepering van ondernemingsactiviteiten succesvol blijkt (en feitelijk
sprake is van innovatie doordat deze vernieuwend is ten opzichte van de “state of the
administrative art”), kan diffusie plaatsvinden in de vorm  van een managementconcept.
In de Nederlandse context hebben Karsten en Van Veen (1998) onderzoek gedaan naar
managementconcepten als empirisch verschijnsel en de wijze waarop managers de rol en
functie van managementconcepten beleven. Managementconcepten beschouwen zij als
onderdeel van de managementterminologie. De managementterminologie bestaat uit het
geheel van woorden en uitdrukkingen die managers hanteren om de wereld waarin zij
werken te beschrijven, deze met elkaar te analyseren en te beoordelen.
Managementconcepten zijn in hun optiek vluchtiger, hebben de neiging na verloop van tijd
te verdwijnen, worden veelal bewust gecreëerd en vaak om commerciële redenen
geïntroduceerd. Zij zijn te herkennen aan een viertal kenmerken. Allereerst zijn ze
herkenbaar aan een duidelijk label (zoals “Business Units”), waarin een bepaalde
benaderingswijze tot uitdrukking is gebracht om bepaalde kwesties te benoemen. Ten
tweede bevatten managementconcepten een probleemanalyse (bijvoorbeeld in termen van
“Business Units”: decentralisatie van, dus meer, ondernemerschap). Ten derde bieden
managementconcepten een oplossing voor deze problemen (in termen van “Business
Units”: het doorbreken van bureaucratische structuren door middel van de vorming van
kleine slagvaardige Business Units). Een vierde en laatste element bestaat uit voorbeelden
van succesvolle toepassingen van het concept (in termen van Business Units: zie
Wissema’s cases). Managementconcepten worden door Karsten en Van Veen (1998)
beschouwd als onderdeel van het kennisarsenaal van de kennisgemeenschap (managers,
wetenschappers, adviseurs) die zich met managementproblemen bezig houdt. Het
verbindende element in deze kennisgemeenschap is gemeenschappelijke taal opgebouwd
uit managementterminologie. Deze biedt structuur en stabiliteit. Via taal worden
betekenissen gecommuniceerd en interpretaties uitgewisseld. Managementconcepten
vormen een dynamisch element in de managementterminologie, met name doordat nieuwe
concepten (zoals “Business Units”) worden gevonden voor een pas ontdekt “nieuw” object
of “modern” denkbeeld. De betekenis of de definitie die een nieuwe term of
managementconcept krijgt wordt volgens Karsten & Van Veen bepaald door de context
waarin deze wordt gebruikt. In hun zienswijze, die gebaseerd is op Wittgenstein’s analyses
over taal, vatten zij (p. 76) dit verband  als volgt samen: “De betekenis van woorden is
afhankelijk van de situatie en de wijze waarop ze worden gebruikt”. Hun stelling is dat het
bij managementconcepten niet van belang is om de enig juiste betekenis te definiëren en
                                                                                                                                    
promoten van nieuwe concepten omdat bij de advisering van organisaties, om in de gewenste richting
te geraken, grote sommen geld kunnen worden verdiend (Crainer, 1997).24
deze precies vast te leggen, maar om na te gaan hoe algemene en vage
managementconcepten kunnen worden omgezet in een helder gebruik waaruit iedere
betrokkene in de specifieke context kan afleiden wat er wordt verwacht. Met andere
woorden het gaat om de vertaling door managers naar de eigen bedrijfspraktijk. Citaat (p.
71):
“Een nieuw managementconcept kan op tal van manieren worden geïnterpreteerd. De erbij horende
regels, voorschriften of technieken worden vaak zo vaag en algemeen geformuleerd dat iedere
gebruiker ze met zijn eigen situatie in overeenstemming kan brengen”.
De vaagheid en algemeenheid van deze concepten, een veelgehoorde kritiek, is in hun
ogen juist van waarde doordat managers hierdoor gedwongen worden te zoeken naar een
eigen heldere opvatting. Zij wijzen in dit verband op het belang van de dialoog tussen
managers en medewerkers, eventueel aangevuld met adviseurs.  In de dialoog  zullen
managers onderling, met medewerkers, al dan niet ondersteund door adviseurs,
overeenstemming moeten bereiken over wat concepten zoals Business Units en de erbij
gevoegde ingrediënten kunnen betekenen voor het oplossen van de eigen bestaande
actuele managementproblemen. Op basis van bovenstaande uiteenzetting weten we nu
dat  taal, betekenisgeving van concepten en  dialoog tussen managers kennelijk een
belangrijke rol spelen.
De zienswijze van Nohria & Eccles (1992) en Karsten & Van Veen (1998) levert bruikbare
aangrijpingspunten op met betrekking tot de rol en functie van managementconcepten bij
organisatievernieuwing. Nieuwe concepten kunnen een nuttige functie hebben in het
benadrukken van bepaalde aspecten in een bepaalde tijd. Managementconcepten kunnen
in instrumentele zin worden benut om te overtuigen en communicatie op gang te brengen,
met als doel veranderingen in de organisatie te bewerkstelligen. Volgens Karsten & Van
Veen (1998) zijn managementconcepten, die te herkennen zijn door de vier hierboven
genoemde kenmerken, bij uitstek geschikt om bepaalde kwesties of actuele management
problemen te benoemen doordat zij naast de probleemaanduiding tevens een oplossing in
zich dragen. In het geval van het business-unit-concept gaat het om meer
ondernemerschap (probleem) en doorbreken van bureaucratische structuren door middel
van de vorming van kleine slagvaardige Business Units (oplossing).  Tegelijkertijd wijzen
Karsten & Van Veen (1998) er op dat de kracht van managementconcepten juist is
gelegen in vaagheid en algemeenheid (een veelgehoorde kritiek op  de management
literatuur). Deze maakt het namelijk mogelijk dat managers, in  dialoog met elkaar en,
gegeven hun specifieke bedrijfssituatie, zoeken naar een eigen opvatting, interpretatie en
betekenisgeving: de vertaling naar de eigen bedrijfspraktijk in een dialoog derhalve. Deze
zienswijze maakt het mogelijk de constateringen van Chandler (1962) en Wissema (1987)
te verklaren, hoe het mogelijk is dat ogenschijnlijk eenduidige concepten (respectievelijk
het divisie- en het business-unit-concept) geleid hebben tot verschillende uitwerkingen in
de desbetreffende casussen.
2.2.3 Conclusie
In deze paragraaf is ingegaan op een aantal onderwerpen. Allereerst is een beeld
geschetst van de innovatie en diffusie van verschillende organisatievormen in de VS. Met
name de opkomst van de multidivisionele organisatie wordt in de literatuur beschouwd als
een majeure organisatorische innovatie. Volgens Chandler (1991, 1996) en Williamson
(1975, 1983) kwamen ook de Business Unit organisatie en het conglomeraat voort uit de
multidivisionele organisatie. Kern van beide organisatievormen is dat het een meer
lagenstructuur betreft met minstens drie organisatieniveaus (top, divisie, Business Units,
en in een aantal gevallen het groeps- of sectorniveau). Zij beschouwen deze beide
organisatievormen niet als een innovatie maar als een logisch vervolg op en verbetering25
van de multidivisionele organisatie: als emulatie derhalve. Opvallend is dat het business-
unit-concept in de Angelsaksische (management)literatuur, als  organisatieconcept,
nauwelijks als zodanig is gethematiseerd. Business unit en conglomeraatvorming kwamen
in het begin van de jaren zeventig in de VS tegemoet aan de noodzaak de toenemende
diversiteit en schaalgrootte van de bedrijfsactiviteiten te kunnen besturen. Dit verklaart ook
de grote aandacht die portfoliomanagement in de VS heeft gekregen, en populariteit van
het “strategic business-unit-concept”. Vastgesteld is dat in de VS bij de uitwerking van dit
concept, de aandacht primair gericht is geweest op de vraag naar de besturing van (multi)
Business Unit organisaties. Met andere woorden, de strategische management invalshoek
stond centraal.
De opkomst en populariteit van het business-unit-concept in Nederland, vanaf midden
jaren tachtig, kan daarentegen primair worden verklaard uit de behoefte aan meer
ondernemerschap en flexibiliteit in grote ondernemingen met gebureaucratiseerde
structuren. Een belangrijk verschil is namelijk dat in Nederland het business-unit-concept
hoofdzakelijk als organisatieconcept is uitgewerkt. Als zodanig kan worden gesteld dat de
Nederlandse uitwerking van dit concept, bijvoorbeeld van Wissema (1987) en de Ruijter et
al. (1992), als diffusie kan worden beschouwd. Wissema (1987) wijst namelijk op het feit
dat het  business-unit-concept  zijn wortels heeft in de Angelsaksische “state of the
administrative art”. Net als Chandler en Williamson beschouwt ook hij unit management als
een logisch vervolg op de (multi)divisieorganisatie. Net als bij de innovatie en diffusie van
de multidivisionele organisatie, zien we een tijdsverschil met betrekking tot de diffusie van
het business-unit-concept in de VS (midden jaren zestig – midden jaren zeventig) en
Nederland (midden jaren tachtig – midden jaren negentig). Een treffend voorbeeld is de
publicatie van Porter (1985), die een heel hoofdstuk wijdt aan de  interrelationships
between Business Units, een thema dat bijna 10 jaar later ook door Wijers (1994) wordt
behandeld; deze verpakt dit thema echter onder de noemer horizontale synergie.
Tot slot kan geconstateerd worden dat er een duidelijke ontwikkelingslijn zichtbaar is in de
“state of the administrative art”, zowel in de VS als in Nederland.  Tegelijkertijd is
geconstateerd dat managementliteratuur kennelijk een belangrijke rol speelt bij de diffusie
van kennis en ervaringen met betrekking tot de uitwerkingen die aan
managementconcepten door verschillende auteurs gegeven wordt. Op basis van Nohria &
Eccles (1992) en Karsten & Van Veen (1998) is een aantal mogelijk bruikbare
aanknopingspunten gedefinieerd die een nieuw licht kunnen werpen op de rol en functie
van managementconcepten bij processen van organisatievernieuwing. Taal, interpretatie
en betekenisgeving van concepten en dialoog tussen managers zijn hierbij sleutelwoorden.
Alvorens hier verder op in te gaan (zie paragraaf 2.3.4) zal in de volgende paragraaf eerst
worden ingegaan op de verschillende theoretische benaderingen, van waaruit processen
van organisatievernieuwing kunnen worden geanalyseerd.26
2.3 Verschillende theoretische benaderingen rond organisatievernieuwing
In deze paragraaf wordt ingegaan op de vraag vanuit welke theoretische benaderingen
constructieprocessen van organisatievernieuwing kunnen worden bestudeerd.
In de literatuur kunnen verschillende theoretische benaderingen worden onderscheiden.
Elke benadering legt bepaalde accenten. Om deze benaderingen te kunnen presenteren is
een ordeningsschema nodig. Onderstaand ordeningsschema is afgeleid van Whittington
(1993), die een soortgelijk schema hanteert in relatie tot verschillende benaderingen van
strategisch management. In dit ordeningsschema wordt onderscheid gemaakt tussen
uitkomsten en de  processen waarin deze strategieën gecreëerd worden. Uitkomsten
kunnen uitsluitend betrekking hebben op winstoptimalisatie (het economische
uitgangspunt) of pluriform zijn. Processen kunnen doelgericht of emergent zijn. Met behulp
van Wittington’s schema, en het onderscheid tussen uitkomsten en processen, kan
duidelijk worden gemaakt waar de verschillende theoretische benaderingen gepositioneerd
kunnen worden.
  Uitkomsten 
(winst-maximalisatie) 
Uitkomsten 
(pluriform) 
Processen 
(emergent) 
Processen 
(doelgericht) 
Processuele benadering: 
•   Quin (1980) 
•   Pettigrew (1985) 
Ecologische benadering: 
•   Hannan & Freeman (1988) 
“Klassieke” benadering: 
•   Chandler (1962) 
•   Bartlett &  Ghoshal (1993) 
Cognitieve benadering: 
•   Barr et al. (1992) 
•   Bettis & Prahalad (1986, 1995) 
•   Hedlund (1994) 
:Epistemologische benadering: 
•  Nohria & Eccles  (1992)` 
•  Von Krogh et al. (1994) 
 
  
  
Afgeleid van Whittington (1993) 
Figuur 2.2: Positionering van verschillende theoretische benaderingen
De hierboven afgebeelde theoretische benaderingen en auteurs zullen elk aan de orde
komen in onderstaande bespreking
32.
                                                     
32 Met uitzondering van de ecologist benadering van Hannan & Freeman (1988). Deze benadering
heeft een darwinistische visie op de opkomst en neergang van organisatievormen en schenkt27
2.3.1 De Klassieke benadering
Chandler (1962) is de aartsvader van de klassieke benadering. Hij heeft grote invloed
gehad op het denken van andere toonaangevende auteurs
33, en hoewel zijn werk bijna
veertig jaar oud is heeft het nog nauwelijks aan betekenis ingeboet. Chandler (1962) is de
eerste auteur die daadwerkelijk en diepgaand inzicht heeft gegeven in processen van
organisatie-innovatie, de wijze waarop managers deze tot stand brachten en de
gecreëerde uitkomsten (op de uitkomsten ga ik op deze plaats evenwel niet in). Hij
besteedt zelfs een heel hoofdstuk (H 6) aan een comparatieve analyse van de vier door
hem onderzochte cases. Op basis van deze comparatieve analyse zette Chandler (1962,
p. 303- 309) een aantal accenten, die in de loop der tijd zijn uitgegroeid tot
basiskenmerken van de klassieke benadering. Het belangrijkste kenmerk van de klassieke
benadering is de grote rol en invloed die wordt toegedicht aan de topleider. Andere
kenmerken zijn de dominantie qua aandacht voor de uitkomsten, de veronderstelde
rationaliteit van handelen, de doelgerichtheid op basis van winstmaximalisatie (en niet op
andere meer persoonlijke of irrationele motieven) en de gedachte dat organisaties
bevelshuishoudingen zijn waarin de topmanagers besluiten eenvoudigweg via de
hiërarchie kunnen opleggen aan de organisatie.
In drie van de vier cases waren de voorstellen voor het ontwikkelen van een nieuwe
organisatievorm niet van de topleider afkomstig, maar van een briljante manager
daaronder (de “change agent”). In deze gevallen was dan ook een leiderschapscrisis nodig
om de ‘change agent’ op de hoogste positie te brengen, zodat deze zijn voorstellen kon
verwezenlijken. De cruciale vraag die Chandler opwerpt is de vraag  waarom  de ene
topmanager zich wel bewust was van het feit dat er een ingrijpende organisatiewijziging
noodzakelijk was, en de nodige tijd en managementaandacht investeerde om
organisatorische vernieuwingen te creëren, en anderen niet. Als verklaring voert Chandler
aan dat de wijze waarop managers organisatorische problemen interpreteren, bepalend is.
De managers die achteraf innovatoren bleken, interpreteerden de organisatorische
problemen als een integraal organisatieprobleem (‘organization qua organization’ noemt
Chandler dit), en niet als een technisch of functioneel probleem. Een tweede verklaring die
Chandler aanvoert, heeft betrekking op de tijd of de managementaandacht die managers
investeerden in het analyseren van de organisatorische problemen, het bedenken van
oplossingsrichtingen en het feitelijk doorvoeren van de innovatie. Chandler (1962, p. 309)
zelf, in één zin zowel vraag als antwoord formulerend, stelt: “The question still remains why
some executives close to these needs gave the necessary time while others did not. Clearly
differences in training, temperament, and business experience played their part”. Chandler (1962, p.
323) benadrukt in zijn verklaring met name het aspect van de persoonlijkheid en de
opleiding en ervaring van managers. Een rationeel-analytisch ingestelde persoonlijkheid is
volgens Chandler een belangrijke voorwaarden om een organisatie-innovator te (kunnen)
zijn. Met andere woorden, Chandler acht cognities van groot belang (zie ook cognitieve
benadering, paragraaf 2.3.3).
Chandler legt bepaalde accenten in zijn conclusie, namelijk de sterke focus op de rol van
de topleider. Hier mist hij een essentieel punt, want uit zijn analyse van de processen blijkt
dat hij echter wel degelijk oog had voor de processen, en de wijze waarop managers
nieuwe concepten ontwikkelden en deze in de loop der tijd gestalte wisten te geven.
Helaas problematiseert hij deze aspecten onvoldoende. Chandler’s eerste conclusie ten
aanzien van de processen is dat de organisatorische innovatie, de multidivisionele
                                                                                                                                    
derhalve geen enkele aandacht aan processen. Om deze reden zal er in deze literatuurbespreking
geen aandacht aan worden geschonken.
33 Zoals op: Lawrence & Lorsch, 1967; Wrigley, 1970; Greiner, 1972; Rumelt, 1974; Williamson,
1975/1985; Bettis & Prahalad, 1986; Goold & Campbell, 1987; Bartlett & Ghoshal, 1993.28
organisatievorm (M-form), die in alle vier cases min of meer gelijktijdig tot stand gebracht
was, grote verschillen te zien gaf in de feitelijke uitwerking: “While the needs and pressures
for structural innovation were much the same in all four companies, the actual working out
of the change proved quite different in each case” (Chandler, 1962, p. 303). De constructie
van nieuwe managementconcepten (innovatie) en de verbetering van bestaande
concepten zoals  het lijn – staf onderscheid (emulatie) vroegen om tijd, denkkracht en
concentratie en kregen tegen de achtergrond van de bedrijfsspecifieke context en
managementproblemen een eigen betekenis en uitwerking. In zijn analyse (p. 285 – 290)
laat hij zien dat het al langer bestaande lijn – staf onderscheid verder uitgewerkt werd door
scherpere definiëring van relaties tussen het hoofdkantoor en de functionele eenheden in
het veld. Du Pont en GM, die Chandler innovatiever acht dan de beide overige cases,
gingen hier bewuster mee om dan Sears en Standard Oil.  Chandler (p. 288):  “The
experience of both Sears and Jersey emphasizes how the lack of distinction did result in
centralization of decisionmaking”. Kennelijk is ook Chandler de opvatting toegedaan dat
het in taal onderscheid maken door middel van distincties van groot belang is. Niet alleen
de  inversie  strategische – operationele verantwoordelijkheid lag ten grondslag aan de
organisatorische innovatie van de multidivisionele organisatie, ook de inversie tussen
individuele en groepsverantwoordelijkheid en bevoegdheid speelde een rol (p. 289). Ook
laat Chandler in zijn cases zien welke essentiële rol interactie tussen managers  en de tijd
(nodig om een steeds scherper onderscheid of distincties te maken in de concepten die er
toe deden) speelde bij het tot stand brengen van de organisatorische innovatie van de
multidivisionele organisatie
34.
Bartlett & Ghoshal (1993), die eveneens tot de klassieke benadering gerekend kunnen
worden, beschrijven de kenmerken van een vernieuwing, die zij classificeren als een
organisatorische innovatie, die heeft plaatsgevonden binnen de onderneming ABB. Hun
uiteenzetting is vrijwel geheel gericht op de uitkomsten en zij besteden nauwelijks
aandacht aan de vraag hoe binnen ABB de vernieuwing tot stand is gebracht. Het weinige
dat zij hierover vermelden verraadt een typisch element in de klassieke benadering: het
benadrukken van de cruciale rol die de heroïsche en omnipotente topmanager in het
proces van organisatie-innovatie heeft gespeeld. Bartlett & Ghoshal (1993, p. 31):
“Within days of the merger on January 5, 1988, Barnevik convened a 3-day meeting of his top 300
managers in Cannes to describe in great detail the operation of the matrix structure, the management
philosophy of radical decentralisation with strict accountability, and the behavioural expectations
based on speed, flexibility and an action orientation. His presentation, communicated through 198
overhead transparencies, was formalized in a widely distributed 21-page Mission, Values and Policy
booklet, referred to inside the company as the ‘policy bible’. During the years that followed, he and
other members of the corporate executive committee continued to spend an enormous amount of time
elaborating on the management philosophy, refining the structural model, and developing the
corporate policies”.
Aan de andere kant blijkt uit het bovenstaand citaat wel degelijk een interessant gegeven,
namelijk dat zowel bij de start van de nieuwe organisatie, als gedurende de jaren nadien,
het topmanagement kennelijk zeer veel tijd en energie investeerde in het betekenis geven
aan en verder uitwerken van de nieuwe organisatievorm. Dit aspect krijgt over het
algemeen in de traditionele benadering nauwelijks aandacht.
                                                     
34 Opvallend is dat Chandler (p. 306), tot zijn eigen verbazing zo valt te proeven, vaststelt dat de zeer
sterke weerstand die bij DU Pont aanwezig was tegen de plannen voor de organisatievernieuwing, in
vergelijk met de andere cases, in kortere tijd tot een scherpere multidivisionele structuur leidde.
Chandler zocht de oorzaak in het feit dat er, juist door de sterke weerstand, intensief over de plannen
gesproken moest worden. In de andere cases duurde de totstandkoming van een duidelijk
afgebakende moderne multidivisionele organisatie langer doordat er minder intensief over gesproken
werd.29
Als reactie op de klassieke benadering kwamen twee benaderingen op, de processuele en
de cognitieve benadering. Deze worden hieronder behandeld in respectievelijk paragraaf
2.3.2 en 2.3.3.
2.3.2 De processuele benadering
In de processuele benadering staat het daadwerkelijke of feitelijke verloop van strategische
veranderingsprocessen centraal, en de wijze waarop deze kunnen worden geïnitieerd en
gestuurd. De processuele benadering heeft een aantal kenmerken. Er is veel aandacht
voor gebeurtenissen in de tijd (het proces), er is sprake van beperkte rationaliteit, er zijn
ook andere motieven dan alleen winstmaximalisatie, er is geen sprake van een
bevelshuishouding maar veel meer van een onderhandelingssituatie, er is veel aandacht
voor de (bedrijfs)politieke dimensie, belang van rationele analyse wordt gerelativeerd, er is
sprake van  incrementaliteit (kleine stapjes zetten, experimenteren en leren) en naast
verandering is er ook aandacht voor continuïteit.
De kracht van een processuele benadering werd het eerst duidelijk door Bower (1970). Hij
onderzocht het proces waarin business managers vorm gaven aan nieuwe strategische
initiatieven, en de investeringsvoorstellen om deze te realiseren. Op basis van deze
analyse rekende Bower af met het veronderstelde rationeel analytische en objectieve
afwegingsproces van middelallocatie, dat ten grondslag ligt aan de opvattingen van
Chandler (1962) en Williamson (1975, 1985; diens M-form hypothese). Ook het beeld van
de heroïsche en rationele alwetende topleiding en op winstoptimalisatie gerichte
middelenallocatie (zoals geschetst door Chandler, 1962) wordt door Bower vergaand
genuanceerd. Volgens Bower hebben business managers en divisieleiding grote invloed,
doordat de topleiding eenvoudigweg de tijd ontbreekt om de ingediende
investeringsvoorstellen diepgaand te behandelen. Op concernniveau blijkt dat ingediende
investeringsvoorstellen nauwelijks worden afgewezen; ook aan de projectdefinitie wordt
niet getornd. Bower stelt dan ook dat de bijdrage van de topleiding via het instrument van
de middelenallocatie (het basiskenmerk en de reden van bestaan van de M-form) niet te
hoog moet worden ingeschat. De invloed die de topleiding wel heeft, moet volgens Bower
(1970) worden aangewend in de definitiefase en de ‘impetusfase’, alsmede door het
beïnvloeden van de “structurele context” (gedefinieerd als (Bower, 1970, p. 70: “.. the set
of organizational forces that influenced the processes of definition and impetus”).
Quin (1980) stelt, op basis van een onderzoek naar de strategische
veranderingsprocessen in (in zijn  optiek) goed geleide ondernemingen (waaronder
General Mills, Pillsbury, Exxon, General Motors, Crysler), dat de in deze ondernemingen
gehanteerde benaderingen nauwelijks overeen kwamen met die in de strategische
planning- of strategisch management literatuur beschreven rationeel-analytische
zienswijze
35. Quin onderstreept daarmee de bevindingen van Bower (1970). Volgens Quin
onstaan de meeste effectieve strategieën langzamerhand (stap voor stap), door een
iteratief proces waarin de organisatie experimenteert en lering trekt uit een serie van kleine
(incrementele) commitments, en niet vanuit een op rationeel analytische basis verkregen
globale formulering van een complete strategie. Quin’s logisch incrementalisme houdt in
dat managers, gegeven de tijdsbepaalde interne en externe omstandigheden, steeds op
incrementele wijze besluiten nemen en op deze wijze de ontwikkelingsrichting van de
onderneming vorm en inhoud geven. Strategische verandering ontstaat in een deels
analytisch, deels politiek geladen interactie tussen de sleutelactoren van de onderneming.
                                                     
35 Zie voor een heldere uiteenzetting over de belangrijkste assumpties achter de traditionele
(strategische) planning literatuur het artikel van Prahalad & Hamel, Strategy as a field of study: why
search for a new paradigm?. Strategic Management Journal, Vo. 15., 1994, pp. 5-16.30
De kern van Quin’s (1980, p. 56) zienswijze is dat strategische verandering kan worden
gezien als een stap-voor-stap evolutionair proces, “where executives muddle through with
a purpose”. Quin maakt echter niet zichtbaar HOE dit proces verloopt en in de interactie
tussen managers nieuwe inzichten (kennis) ontstaan, op grond waarvan managers
handelend optreden.
Pettigrew (1985), die als een van de belangrijkste representanten van de processuele
benadering kan worden beschouwd, benadrukt nog sterker dan Quin (1980) dat
strategische veranderingsprocessen zich niet in een vacuüm (of contextloze situatie)
afspelen of op rationeel-analytische wijze worden vormgegeven (zoals in de klassieke
benadering wordt verondersteld). Pettigrew’s (p. 15, 1985) kritiek is dat veel empirisch
onderzoek naar strategische veranderingsprocessen “ahistorical, acontextual and
aprocessual” is. In essentie stelt Pettigrew dat strategische veranderingsprocessen dienen
te worden beschreven vanuit drie invalshoeken, namelijk de context, het proces
36 en de
uitkomsten (‘content’ of inhoud). Pettigrew (1985) heeft op basis van deze driedeling naar
context, proces en uitkomsten, onderzoek gedaan naar de organisatievernieuwingen, die
in de periode 1960-1983 binnen Imperial Chemical Industries (ICI)
37 tot stand zijn
gebracht
38. Pettigrew (p. 19, 1985) formuleert, op basis van het empirische materiaal, de
essentie van het managen van strategische veranderingsprocessen als volgt
“Formulating the content of a strategic change crucially entails managing its context and
process”. Pettigrew (1985, p. 438) ziet strategische veranderingsprocessen als een
continue proces, zonder duidelijk begin en eind. Concrete en identificeerbare
gebeurtenissen (alsook de aanloop tot en de gevolgen van deze gebeurtenissen) worden
beschouwd als de eenheid van analyse. Het vernieuwende element van Pettigrew’s
bijdrage, gebaseerd op overeenkomstige patronen in de
organisatievernieuwingsprocessen binnen de verschillende onderdelen van ICI, is gelegen
in het onderscheid dat Pettigrew (1985, p. 438) maakt. Hij onderscheidt namelijk twee
soorten besluitvorming, te weten (1) ‘front stage of decisionmaking’ (zichtbare besluiten,
acties en gebeurtenissen) en (2) ‘backstage of decision making’. Vooral het onderscheid
van de ‘backstage of decision making’ kan als een bijdrage aan de literatuur worden
beschouwd. Pettigrew verstaat eronder dat (1) nieuwe ideeën omtrent (wenselijk geachte)
vernieuwingen ingang vinden en legitimiteit verkrijgen in de organisatie, of (2) worden
onderdrukt en nooit een vorm krijgen waarin ze openlijk kunnen worden besproken,
besloten en in actie omgezet. Op grond van dit onderscheid stelt Pettigrew dat het
werkelijke probleem m.b.t. het tot stand brengen van organisatorische vernieuwingen, is
gelegen in het verankeren van nieuwe werkelijkheidsbelevingen, nieuwe issues die
aandacht behoeven, nieuwe ideeën voor een debat en besluitvorming,  en het mobiliseren
van bezorgdheid, ongerustheid, energie en enthousiasme. Dit alles dient om ervoor zorg te
dragen dat nieuwe en nog niet gelegitimeerde gedachten worden geaccepteerd en in
                                                     
36 Pettigrew (1985, p. 36) definieert het begrip “proces” als: “the process itself is seen as a continuous,
interdependent, sequence of actions and events which is being used to explain the origins,
continuance, and outcome of some phenomena”. Deze definitie is, in enigszins gewijzigde vorm, ook
in deze studie gehanteerd.
37 Hierbij heeft Pettigrew zowel de strategische veranderingsprocessen op het niveau van de
verschillende divisies (4 cases) als het topniveau (1 case) onderzocht. Vervolgens is Pettigrew
nagegaan welke vergelijkbare patronen konden worden aangetroffen in deze 5 cases, die elk uit een
gedetailleerde analyse waren opgebouwd.
38 Onderhavig onderzoek naar de vorming van Business Units binnen Akzo heeft veel verwantschap
met het onderzoek van Pettigrew (1985). Zowel het onderzoeksdomein (ICI en Akzo:
organisatievernieuwing), de onderzoeksomgeving (multinationale onderneming actief in de chemische
industrie), de databronnen (archiefmateriaal en interne documenten, aangevuld met diepte-
interviews), alsmede het longitudinale onderzoekskarakter (ICI: 1960-1983; Akzo: 1969-1994) zijn
vergelijkbaar.31
contextueel verantwoorde actie wordt omgezet. Met andere woorden, volgens Pettigrew is
de essentie van strategische veranderingsprocessen, en het managen ervan, gelegen in
de ‘backstage of decision making’ (oftewel de beïnvloeding van de structurele context in
Bower’s 1970 terminologie).
Pettigrew (1985, p. 443) vat de essentie van zijn studie dan ook als volgt samen:
“The content of strategic change is thus ultimately a product of a legitimisation process shaped by
politcal and cultural considerations, though often expressed in rational/analytical terms.  This
recognition that intervening in an organisation to create strategic change is likely to be a challenge to
the dominating ideology, culture, and systems of meaning and interpretation, as well as the structures,
priorities, and power relations of the organisation, makes it clearer why and how the processes of
sensing, justifying, creating, and stabilising strategic change can be so tortuous and long”.
Pettigrew (1985, p. 442) stelt dan ook dat continuïteit en verandering worden bepaald door
het management van betekenisgeving; dit begrip definieert Pettigrew als volgt:
 “The management of meaning refers to a process of symbol construction and value use designed to
create legitimacy for one’s idea’s, actions, and demands, and to delegitimise the demands of one’s
opponents. Key concepts for analyzing these processes of legitimisation and delegitimisation are
symbolism, language, ideology and myth”.
Pettigrew’s benadering werpt een geheel nieuw licht op processen van
organisatievernieuwing. Hij heeft aandacht voor (politieke) context, processen, interactie
tussen managers, de back-end of decisionmaking, de rol van taal en het belang van
management van betekenisgeving. Deze aspecten thematiseert hij evenwel niet
voldoende.
2.3.3 De cognitieve benadering
De cognitieve benadering sluit in zekere zin aan op de klassieke benadering en de
rationeel-analytische verklaringswijze. In de klassieke benadering (Chandler, 1962) komt
immers duidelijk naar voren dat individuele managers, en hun persoonlijke
organisatieopvattingen en cognities, cruciale rollen vervullen in processen van organisatie-
innovatie. De wijze waarop managers ontwikkelingen in de omgeving en de eigen
organisatorische problemen interpreteren ( ‘organization qua organization’), is in de
klassieke benadering immers bepalend voor de vraag of een manager zich tot een
innovator kan ontwikkelen. In de klassieke benadering wordt daar echter niet verder op
ingegaan. De cognitieve benadering is daarentegen wèl geïnteresseerd in de vraag hoe
interpretaties tot stand komen, en welke rol cognities van managers daarin spelen. Aadne,
Von Krogh en Roos (1996, p. 12) drukken de uitgangspunten van de cognitieve, ofwel
representationistische benadering
39 als volgt uit:
•  Kennis representeert een ‘pre-given world’;
•  Kennis is universeel en objectief
•  Kennis is het resultaat van het verwerken van informatie;
•  Kennis is overdraagbaar
•  Kennis maakt probleem oplossing mogelijk.
De publicaties van Barr et al. (1992)
40,  Prahalad & Bettis (1986) en Bettis & Prahalad
(1995) zijn kenmerkend voor de cognitieve benadering
41. In deze benadering is de wijze
                                                     
39 Hayek (1945, p. 519) is de grondlegger van deze stroming die stelde:  “If   we possess all the
relevant information, if we can start out from a given system of preferences and  if we command
complete knowledge of available means, the problem which remains is purely one of logic”.
40 Onderliggende sleutelvraag is waarom bepaalde ondernemingen in staat zijn zichzelf te vernieuwen,
terwijl anderen daar niet in slagen. Barr et al. (1992, p. 15)  beschrijven in hun artikel twee cases,
namelijk één succesvol en één falend Amerikaans spoorbedrijf,  die beiden met min of meer dezelfde
uitgangspositie, karakteristieken en concurrentie omgeving te maken hadden. Barr et al. gaan na32
waarop managers ontwikkelingen in de omgeving van de onderneming interpreteren,
bepalend voor de vraag of managers in staat zijn organisatorische vernieuwingen tot stand
te brengen. De waarneming en interpretatie van managers  vindt plaats via mentale
modellen. Managers, om betekenis te kunnen geven aan de wereld en de eigen
handelingen, baseren hun besluiten en gedrag op gesimplificeerde representaties ofwel
mentale modellen. Mentale modellen bepalen welke informatie een manager aandacht zal
geven, en hoe een manager deze informatie zal interpreteren (namelijk zoveel mogelijk in
relatie tot het mentale model van het individu). Ook geven mentale modellen richting aan
het handelen, waarbij de bestaande mentale modellen het aantal alternatieve oplossingen
voor de gesignaleerde problemen beperkt. Prahalad & Bettis (1986) duiden de mentale
modellen aan als  dominante management logica. Deze fungeert als filter bij de
waarneming en interpretatie van ontwikkelingen in de bedrijfsomgeving en perkt het
reactiepatroon of -spectrum in. De cognitieve benadering houdt zich bezig met de vraag
waarom managers, op grond van de door hen ontwikkelde mentale modellen of dominante
management logica, vaak niet in staat zijn om tijdig en adequaat te reageren op problemen
in hun omgeving. De cognitieve benadering veronderstelt dat organisatorische vernieuwing
afhankelijk is van “leren”
42, waarbij “leren” wordt beschouwd als een proces waarin
veranderingen of toevoegingen worden aangebracht in de tot dan toe gehanteerde
mentale modellen
43.
Zowel Barr (1992) als Prahalad & Bettis (1986) en Bettis & Prahalad (1995) besteden
echter nauwelijks aandacht aan de interactie tussen managers en de wijze waarop zij in
hun onderlinge contacten nieuwe concepten (en dus kennis) ontwikkelen over de vraag
hoe te reageren of in te spelen op gepercipieerde ontwikkelingen in de bedrijfsomgeving.
Om deze lacune te dichten kan te rade worden gegaan bij Hedlund (1994), die een
algemeen cognitief model presenteert
44. Een soortgelijke benadering kan ook worden
aangetroffen bij Nonaka & Takeuchi (1995). Hedlund (p. 74, 1994) stelt namelijk dat in de
literatuur “ … there is much silence on what precisely should be meant by knowledge and
its management …”. Om deze lacune ‘op te vullen’ presenteert Hedlund (1994) een model
                                                                                                                                    
waarom het ene bedrijf in dezelfde periode, na radicale herstructureringen succesvol kon blijven
opereren (‘organisational renewal’ noemen zij dat) terwijl het andere spoorbedrijf uiteindelijk failliet
ging.
41 Kiesler & Sproul (1982, p. 548) kernachtige uitspraak verwoordt de essentie van de cognitieve
benadering als volgt:“[a] crucial component of managerial behaviour in rapidly changing environments
is problem sensing, the cognitive processes of noticing and constructing meaning about environmental
change so that organisations can take action”.
42 Prahalad & Bettis leggen dan ook sterk een relatie met ‘organisational learning’; met name ook met
‘unlearning’. Des te langer een dominante management logica tot ontwikkeling heeft kunnen komen, des
te moeilijker zal het zijn om deze te veranderen (leren en afleren). De tijdsduur waarin sprake is van een
evenwicht, is derhalve een belangrijke organisatie variabele. In dit verband stellen zij (1995, p. 10) verder
dat leren en afleren bij strategische veranderingsprocessen, en de noodzaak om daartoe dominante
management logica te veranderen, waarschijnlijk in discontinue uitbarstingen zal plaatsvinden
43 Met betrekking tot leren wordt in de cognitieve benadering onderscheid gemaakt naar eerste- en
tweedegraads leren. Eerstegraads leren betekent dat het gedrag wordt aangepast, niet zozeer het
onderliggende begrip. Van tweedegraads leren daarentegen is sprake indien de mentale modellen
van een individu geherstructureerd worden, hetgeen resulteert in significante veranderingen in zowel
gedrag als onderliggend begrip. Hogere orde leren heeft dan ook betrekking op afleren, het
verwijderen van oud concepten of herdefiniëren van veronderstelde relaties, of het toevoegen van
nieuwe concepten.
44 Dit model ligt volgens Hedlund (1994) ten grondslag een nieuwe organisatievorm, de N-form
(knowledge form) en kennismanagement. Met andere woorden, Hedlund beschrijft op conceptueel
niveau, de theoretische principes die in zijn optiek ten grondslag liggen aan een innovatieve
organisatievorm: de N-form. Deze, in zijn optiek innovatieve organisatievorm, mist evenwel een
empirische onderbouwing.33
dat er op gericht is zicht te geven op verschillende kennistypen, en te verklaren hoe kennis
tot stand komt en kan worden overgebracht aan anderen. In zijn model maakt Hedlund
(1994), ontleend aan Polyani (1962), onderscheid tussen impliciete en expliciete kennis.
Het kennisontwikkelingsproces speelt zich of op vier verschillende niveaus, te weten (1)
het individu, (2) de groep, (3) de organisatie en (4) het interorganisationele domein. Bij
kennisontwikkelingsprocessen  is sprake van ontwikkeling, opslag, overdracht en
transformatie. Ook kan kennisontwikkelingsproces gevoed worden door “kennis importen”
van buiten de organisatie (b.v. in de managementliteratuur beschreven
managementconcepten), of het interorganisationele domein, en leidt het tot “kennis
exporten”. Essentieel in Hedlund’s model is de nadruk die hij legt op interactie. Het proces
van kennisontwikkeling is in zijn optiek per definitie interactief. Met andere woorden, met
name door interactie tussen actoren, van zowel impliciete als expliciete kennis, (individu-
inidividu, individu-groep, groep-organisatie, organisatie-interorganisatie) ontstaat kennis. In
termen van interactie maakt Hedlund onderscheid tussen een aantal verschillende vormen
van kennisontwikkeling, te weten articulatie, internalisatie, extensie, toe-eigening, en
dialoog. Hedlund (1994, p. 77) beschouwt (naast reflectie als vorm van bespiegeling
binnen het individu) de dialoog als cruciale interactievorm tussen managers bij het
ontstaan van kennis en kennismanagement:  “The quantity and quality of dialogue and
reflection are hypothsized to be important determinants of the type and effectiveness of
knowledge management”. De toegevoegde waarde van Hedlund’s model is gelegen in de
nadruk die hij legt op interactie en dialoog; dit biedt derhalve bruikbare aangrijpingspunten
voor een onderzoek naar een proces van organisatievernieuwing. De zwakte van zijn
benadering is dat de kern van het model, namelijk de dialoog tussen managers, niet wordt
uitgewerkt of geproblematiseerd. Dit ondanks Hedlund’s stelling dat kwantiteit en kwaliteit
van de dialoog of dialogen belangrijke bepalende factoren voor de effectiviteit van het
proces van kennisontwikkeling, en –verspreiding zijn. Nonaka & Takeuchi (1995) stippen
wel de rol van taal aan. Net als Hedlund (1994) onderscheiden zij vier vormen van
kennisconversie (socialisatie, internalisatie, externalisatie en combinatie). Bij de laatste
twee vormen speelt taal een essentiële rol. Externalisatie definiëren zij als het proces
waarin persoonsgebonden kennis wordt uitgedrukt in expliciete begrippen. Met behulp van
metaforen, analogieën, concepten, hypotheses en modellen proberen mensen, via taal,
hun persoonsgebonden kennis te verwoorden. Volgens Nonaka & Takeuchi (1995) zijn
taaluitdrukkingen vaak inadequaat, inconsistent en onvoldoende. Met andere woorden, er
is sprake van ambiguïteit. Zulke discrepanties en leemten tussen beelden en uitdrukkingen
helpen echter de bespiegeling en interactie tussen betrokkenen te bevorderen.
Desondanks moet worden vastgesteld dat in de cognitieve benadering de interactie tussen
managers en de rol van taal nauwelijks gethematiseerd wordt. Hetzelfde is van toepassing
op de dialoog  tussen managers, die wordt beschouwd als een essentiële vorm waarin
impliciete en persoonsgebonden kennis overgedragen kan worden en kan uitgroeien tot
expliciete kennis van de organisatie. De gebrekkige aandacht voor taal en dialoog is
evenwel verklaarbaar uit de uitgangspunten en veronderstellingen van de cognitieve
benadering zelve, waarin kennis, informatie en transformatie van kennis worden opgevat
als een onproblematisch gegeven. In onderstaande benadering wordt dit aspect juist wel
gethematiseerd.
2.3.4 De corporate epistemologische benadering
In de literatuur is een nieuwe benadering opgekomen, waarin wel expliciet wordt ingegaan
op de rol van taal. Het artikel van Von Krogh, Roos & Slocum, An essay on corporate
epistemology (1994) ligt aan de basis van deze benadering, die betrekking heeft op een
zich snel ontwikkelend kennisveld dat zich bezig houdt met organisationele kennis (Von
Krogh & Roos, 1996; Von Krogh, Roos  & Kleine, 1998).34
In de corporate epistemologische benadering staat de volgende basisvraag centraal:
“What is knowledge and how does it develop, as well as what are the conditions for
knowledge to develop?”.  Von Krogh et al.  (1994) hanteren als uitgangspunt of
veronderstelling dat kennis sociaal, dat wil zeggen in taal, geconstrueerd wordt. Zij gaan
uit van de volgende veronderstelling:  “the notion of knowledge as being socially
constructed; the environment which managers respond to is determined by previous
experience, not by observable ‘objective’ facts” (p. 53, 1994; afgeleid van Weick, 1979). In
tegenstelling tot de cognitieve benadering, veronderstelt de epistemologische benadering dat
kennis niet een representatie van een bestaande (objectieve) werkelijkheid is. “De
werkelijkheid” bestaat niet maar bestaat uit (subjectieve) betekenissen. Kennis is afhankelijk
van historie,  is contextgevoelig en maakt, in plaats van het oplossen van problemen, veeleer
probleemdefiniëring mogelijk. Kennis is daarenboven nauw verweven met het individu en
diens observatiepunt. Met andere woorden kennis is niet universeel maar afhankelijk van het
‘agency level’.
Kern van Von Krogh’s et al (1994) betoog is dat juist door het hanteren van distincties
(zoals “Business Units”), “kennis” ontstaat of beter gezegd nieuwe betekenissen kunnen
ontstaan. Hierbij baseren zij zich op het uitgangspunt (dat diametraal tegengesteld is aan de
cognitieve benadering) dat “informatie” geen ‘commodity’ is. “Informatie” moet worden gezien
als  het  interpretatie proces waarin nieuwe betekenissen tot stand komen. Deze nieuwe
betekenissen kunnen worden aangeduid als “kennis”. Managementliteratuur of -concepten
45,
presentaties, memo’s etc. worden dan ook beschouwd als data, dus niet als “informatie” in
traditionele zin. Dergelijke data zijn hoogstens elementen op grond waarvan potentiële
informatie tot stand kan komen, doordat een manager er besluit gebruik van te maken. Als
resultante van een interpretatieproces kristalliseert een eigen betekenis uit, die als
persoonsgebonden “kennis” kan worden beschouwd. Of er al of niet sprake is van
“informatie” en “kennis” is afhankelijk van (individuele) managers, die al dan niet gebruik
maken van data, deze interpreteren, en er eigen betekenissen aangeven. Als laatste
element in dit verband is nog van belang dat data in de omgeving van managers in
verschillende mate latent aanwezig kunnen zijn. Onduidelijke of ambigue data in de
omgeving kunnen door een manager worden geïnterpreteerd als ruis of toevallige
verstoringen (of genegeerd of volstrekt niet opgemerkt). Door het hanteren of gebruik maken
van woorden, die een aanduiding zijn van de achterliggende kennis en inzichten, kunnen
managers onderscheid aanbrengen  in dergelijke gebieden (‘distinction-making’ in de
terminologie van Von Krogh). Het aanbrengen van distincties staat volgens hen aan de basis
van het tot ontwikkeling komen van nieuwe betekenissen, en vervolgens kennis. Hierbij
onderscheiden Von Krogh et al. (1994) individuele kennis en kennis van de organisatie
(“organisatiekennis”). Individuele kennis kan een basis zijn voor organisationele kennis,
indien het individu deze naar voren brengt in gesprekken, gebaren, notities etc. Het begrip
“organisatiekennis” heeft betrekking op door de organisatieleden gedeelde kennis. Deze
maakt het mogelijk om gezamenlijk distincties aan te brengen bij de interpretatie van
gebeurtenissen, situaties of objecten (zowel intern als extern). Deze distincties worden
gecreëerd en in stand gehouden in de dialoog tussen de organisatieleden, en maken het
mogelijk dat kennis tot stand komt op een zelfverwijzende manier. Von Krogh et al. (1994)
beschouwen de dialoog tussen managers dan ook als de kern van hun benadering; de
dialoog vormt hét spilpunt bij het ontwikkelen van organisatiekennis
46. In de dialoog vindt
                                                     
45 Zoals de werken van Wissema (1987) en de Ruijter el al. (1992) over het concept van Business Units.
46 Zie voor een nadere uiteenzetting over de condities voor het welslagen van een epistemologische
benadering, een overzicht van de dimensies van de corporate epistemologische benadering en de
implicaties van deze zienswijze op de noodzakelijke geachte heroverweging van de traditionele
strategische management literatuur, het artikel van Von Krogh et al. (1994).35
“LANGUAGING” plaats. Dit begrip “languaging” en de rol van distincties hierin, omschrijven
zij (1994, p. 62-63) als volgt:
“As organisational members observe events and situations, and as they engage in languaging, that is,
apply and invent distinctions, phrases, sentences etc., they participate in developing organisational
knowledge. Agreement and disagreement are apparent at many levels of the organisation at all times,
and as organisational members strive towards agreement (or settle for disagreement) they continue to
develop organisational knowledge, enabling finer and finer distinctions.. . Sometimes organisational
members invent new fundamental distinctions pertaining to organisation vs. environment, strategic vs.
operational, innovation vs. imitation etc. In other words, they scale towards the ‘root’ of the distinction
tree. This scaling has seriously challenged existing organisational knowledge and current distinction
making. The reaction of other organisational members is often apparent; they do not recognize these new
distinctions as advancing the knowledge of the organisation. Why? Perhaps they do not so much
because they  disagree with the new distinctions, but rather because they do  not  understand the
distinctions; i.e. they lack knowledge.  …  Organisational members frequently introduce new ideas, new
concepts, and new experiences. The key question is to what extent new distinctions are ‘languaged’
in the organisation, and how long they are sustained. New distinctions often vanish simply because they
are not understand or further debated”.
Bron citaat: Von Krogh et al. (1994, p. 62-63)
Bovenstaand citaat bevat de kern van de corporate epistemologische benadering. Uit dit
citaat kan worden afgeleid dat de kern van kennisontwikkeling is gelegen in de dialoog
tussen managers. In deze dialoog spelen distincties een cruciale rol. De mate en tijdsduur
waarin deze distincties onderdeel blijven uitmaken van het binnen de organisatie
gehanteerde begrippenkader, bepaalt de “organisatiekennis” van de desbetreffende
organisatie.
In een latere publicatie benadrukken Von Krogh, Roos, Yip (1996, p. 207) het belang van
language games dat zij omschrijven als:
“Language games refer to the process by which language is not only maintained but constantly being
created within the firm, based on previous language (in a self-referential manner). Rather than presenting
a section of the world, a particular word acquires meaning by its very use”.
In dat kader spelen regels en de sociale context een rol die woorden en concepten betekenis
geven, die sterk situationeel bepaald is.  Vernieuwend taalgebruik of nieuwe concepten
kunnen in  hun denken dan ook een rol spelen bij (pogingen) nieuwe betekenissen te
bewerkstelligen. Het werk van Von Krogh c.s. (1994, 1996, 1998) is sterk theoretisch
georiënteerd. Ondanks enkele beknopte empirische voorbeelden, ontbreekt het in hun
benadering vooralsnog aan een gedegen empirische basis, waarmee aangetoond kan
worden dat deze benadering inderdaad bruikbare handvatten biedt om interactieprocessen
tussen managers, en de rol van taal hierin, beter te begrijpen.
De dialoog en “languaging” spelen een essentiële rol, maar Von Krogh et al. (1994, 1996,
1998) bieden geen handvatten hoe managers een dialoog kunnen voeren. Ook laten ze
andere vormen van sociale interactie buiten beschouwing (zie volgende subparagraaf).
Daarnaast is empirisch onderzoek waarin deze benadering is gehanteerd schaars, en nog
niet toegepast bij het onderzoeken van processen van organisatievernieuwing. Ook een
uitgekristalliseerde methodologie ontbreekt. Onderhavig onderzoek probeert hieraan
tegemoet te komen door één casus met behulp van deze benadering diepgaand te
analyseren (zie de hoofdstukken vier tot en met negen).
2.3.5 Over dialoog, communicatief handelen en taalhandelingen
In zowel cognitieve als corporate epistemologische benadering nemen dialoog en taal een
centrale plaats in. In deze subparagraaf ga ik hier kort op in.36
In de bedrijfskundige literatuur is, in tegenstelling tot de filosofie, de aandacht voor dialoog
zeer gering. PM Senge (1990, 1994) neemt dit betreft een uitzonderingspositie in. De
herkomst van het begrip en de toepassing ervan ligt bij de oude Grieken (Socrates).
Volgens Senge hebben managers in het huidige tijdsbestek veel te weinig aandacht voor
het belang van dialoog bij leerprocessen; ook de rol van managementconcepten bij
teamleren wordt in zijn visie sterk onderschat. Uitgangspunt in zijn denken is dat groepen
mensen collectief scherpzinniger en intelligenter zijn dan individuen (ofwel: het IQ van een
team is hoger dan dat van een individu). In teams of groepen onderscheidt hij twee vormen
van gedachtenwisseling: dialoog en discussie
47. Discussie neigt in zijn optiek naar pleiten:
het manoeuvreren van ideeën om te zien welke ideeën het sterkst zijn.  Discussie is een
spel om te winnen waarbij de deelnemers trachten hun eigen standpunt aan de groep op te
dringen. In een dialoog bestudeert een aantal mensen complexe, moeilijke kwesties vanuit
velerlei invalshoeken. Men schort de eigen meningen op en deelt veronderstellingen
vrijelijk aan elkaar mede. Het resultaat is een ongeremd onderzoek, dat de ervaringen en
gedachten van de mensen volledig naar buiten brengt, waardoor de inzichten in de groep
rijker zijn dan de optelsom van de individuele meningen. Het doel van een dialoog is dan
ook om tot een gemeenschappelijke “pot met betekenis” te komen. In zijn Praktijkboek
schrijft Senge (1994, p. 308):
“Vooral rond ‘hete hangijzers’ handelen mensen veeleer als afzonderlijke elektronen bij hoge
temperatuur. Zij botsen en bewegen tegen elkaar in. Dialoog probeert een koelere omgeving te
creëren door de gemeenschappelijke aandacht van de mensen anders te richten. Deze omgeving, die
we het ‘vat’ noemen, ontstaat wanneer een groep een dialoogproces doormaakt. Het wordt gevormd
door het totaal van collectieve veronderstellingen, gemeenschappelijke intenties en overtuigingen in
een groep. Wanneer de dialoog zich voltrekt, merken de deelnemers dat het klimaat of de sfeer in de
ruimte verandert en ze zien geleidelijk in dat dit aan hun collectieve inzicht te danken is”.
Senge (1990, p. 12) onderscheidt drie voorwaarden waaraan een dialoog moet voldoen, te
weten (1) alle deelnemers moeten hun veronderstellingen opschorten, (2) alle deelnemers
moeten elkaar als collega beschouwen en (3) er moet een facilitator zijn die de dialoog op
het goede spoor houdt. In het Praktijkboek (1994) komt hij met nog gedetailleerdere
instructies en hulpmiddelen
48. Tegelijkertijd wijst Senge (1994, p. 320) heel terecht op het
feit dat de dialoog niet kan worden afgedwongen en dat onbespreekbare onderwerpen (of
taboes) nooit rechtstreeks aan de orde kunnen worden gesteld.
Senge (1990, 1994) heeft met betrekking tot dialoog een belangrijke bijdrage aan de
bedrijfskundige literatuur geleverd (waardoor het belang van dialoog in de bedrijfskunde
toch enige aandacht heeft gekregen). Tegelijkertijd doen zijn pleidooien voor het voeren
van “open” dialogen, waardoor een “koelere omgeving gecreëerd wordt”, wat idealistisch
aan. Senge gaat namelijk voorbij aan de bedrijfspolitieke aspecten en belangen die in de
managementpraktijk op de achtergrond altijd een rol spelen. Senge’s werk, en met name
zijn Praktijkboek (1994), bevat vele empirische voorbeelden. Toepassingen, met
betrekking tot het doel van onderhavig onderzoek, zijn echter schaars
49.
                                                     
47  In zijn praktijkboek (1994) maakt Senge nog een fijner onderscheid naar grof debat, beleefde
discussie, vaardige discussie en dialoog.
48 Praktische handvatten voor het opzetten en voeren van een dialoog kunnen we ook bij Kessels
(1997) vinden. Kessels (p. 91) wijst op het belang van vragen, en op de rol van de gespreksleider die
de dialoog moet aanvangen door de vraag te stellen wat eigenlijk de vraag is die onderzocht moet
worden (de questio of causa).
49 Een uitzondering vormt Fruytier (1994), die ingaat op de rol van dialoog bij de veranderings van
productieorganisaties op basis van de ‘principes van de moderne sociotechniek’. Fruytier heeft wel
aandacht voor de invloed van bedrijfspolitieke aspecten in de dialoog. In zijn opvatting is dan ook
geen sprake van een machtsvrije of democratische dialoog, maar is sprake van machtsasymmetrie
door verschillende macht- en statusposities in de organisatie (rolposities). Interessant in Fruytier’s
betoog (1994) is ook dat hij het interactieproces tussen de bij de organisatievernieuwing betrokken
actoren aanduidt als “herontwerpdialoog”, waarbij hij een onderscheid maakt naar interne en externe37
Recentelijk heeft Isaacs (1999) een verdere uitwerking gegeven aan de rol van dialoog en
gezamenlijke gedachtenwisseling in bedrijfsomgevingen. Hij onderscheidt conversatie en
deliberatie als vormen van gedachtenwisseling tussen managers. In zijn optiek moeten
managers een fundamentele keuze maken hoe zij zich in de interactie (conversatie,
deliberatie) met andere managers opstellen. Zij kunnen kiezen uit een “productieve
verdediging” of een “onproductieve verdediging”. Hij spreekt van een productieve opstelling
indien de manager toehoort zonder weerstand en het besprokene als het ware loskoppelt
van zijn eigen identiteit en opvattingen. Er kan dan een reflectieve dialoog ontstaan waarin
de gesprekspartners elkaar de ruimte geven onderliggende oorzaken, regels en
veronderstellingen te benoemen, dieperliggende vragen te zoeken en problemen in een
kader te plaatsen. In dit geval kan er een generatieve dialoog ontstaan waarin nog niet
eerder opgekomen inzichten ontstaan die uitmonden in een collectieve stroom. Aan de
andere kant is een verdedigende houding gericht op afhouden, de aanval afweren. Door
vaardige conversatie, waarin analytisch geredeneerd wordt en onderliggende argumentatie
zichtbaar gemaakt wordt, tracht men antwoorden te vinden voor de besproken problemen.
Een andere mogelijkheid is  gecontroleerde discussie, waarin men eigen standpunten
propageert, de ander probeert de loef af te steken en zelfs verbaal de tegenstander tracht
te overbluffen of te imponeren. Indien de betrokken managers volharden in een defensieve
houding en elkaar geen ruimte gunnen in het gesprek, dreigt er vanuit de betrokken
stellingen een debat te ontstaan, dat er op is gericht de ander verbaal “neer te slaan”.
Met behulp van enkele elementen uit de handelingstheorie van Habermas (1981) kan het
aspect van de bedrijfspolitieke aspecten bij het functioneren van managers in organisaties,
dat met name in de procesmatige benadering een belangrijke rol speelt (zoals we gezien
hebben), en de verschillende vormen van interactie en communicatie tussen managers en
de rol van taal(handelingen) hierbij, verder worden toegelicht
50. Managers handelen om
een gewenste verandering te bewerkstelligen en om de als problematisch ervaren situatie
onder controle te brengen. Habermas (1981) maakt onderscheid tussen 3 typen handelen,
die managers kunnen hanteren om de door hen wenselijke geachte veranderingen te
bewerkstelligen. In het instrumenteel handelen is sprake van één enkele actor (de
manager) die veranderend kan inwerken op het object (de organisatie). In organisaties
draait het echter om sociale interactie, waarbij twee vormen onderscheiden kunnen
worden: strategisch handelen en communicatief handelen.
Bij strategisch handelen proberen managers hun eigen belangen te maximaliseren. Het
doel is boeken van resultaten, middels compromisvorming (‘Interessenkomplementarität).
In de sociale interactie met anderen, het strategisch samenspel, moet de manager
evenwel rekening houden met de belangen van medestrategen (Erfolgskalkulation; meer
actoren model). Hij zal zich inleven in de situatie van de ander, en de bedoelingen van de
ander interpreteren. De manager bevindt zich als het ware in een arena, waarin hij door op
macht gebaseerd imperatief taalgebruik tracht zijn doel te bereiken.
In het communicatief handelen is een fundamenteel ander coördinatieprincipe van
toepassing. Citaat Habermas (1981, p. 385):
“Hiergegen spreche ich von kommunikativen Handlungen, wenn die Handlungspläne der beteiligten
Aktoren nicht über egozentrische Erfolgskalküle, sondern über Akte der Verständigung koordiniert
werden. Im kommunikativen Handeln sind die Beteiligten nicht primär am eigenen Erfolg orientiert. Sie
verfolgen ihre individuellen Zielen unter der Bedingung, daß sie ihre Handlungspläne auf der
Grundlage gemeinsamer Situationsdefinitionen aufeinander abstimmen können“.
                                                                                                                                    
herontwerpdialoog die hij beide uitwerkt in kenmerken en voorwaarden. Beide gaan uit van actieve
participatie, maar in de interne herontwerpdialoog speelt de omgeving (bijvoorbeeld in de vorm van
een organisatie adviseur met specifieke kennis) geen rol. Het voordeel van de herontwerpdialoog
boven de democratische dialoog is dat de risico’s van de verandering ingeschat kunnen worden.
50 Zie voor een heldere uiteenzetting: Inleiding tot de handelingstheorie van Habermas, Koningsveld
en Mertens (1986).38
Het draait bij communicatief handelen om ‘Verständigung’ en het bereiken van een
gemeenschappelijke situatiedefinitie, waarmee voor alle betrokkenen een eenduidige
handelingscontext gecreëerd wordt en eenieder weet wat er van hem of haar verlangd
wordt. Het gaat om overleg en het coördineren van elkaars handelen van het door overleg
bereikte consensus. Hierbij staan regulatieve taalhandelingen centraal. Het bereiken van
een gemeenschappelijke situatiedefinitie vormt een essentieel onderdeel van het
communicatieve handelen. Vaak verloopt dit proces routinematig of zelfs stilzwijgend. In
dat geval spreekt Habermas over consensueel handelen. In toestanden waarin nog geen
“Verständigung” is bereikt, door misverstand, onbegrip, of niet eens zijn, is sprake van een
‘Grauzone’ en is een overleg nodig om een gemeenschappelijke situatiedefinitie op te
bouwen
51.
Habermas definieert het begrip overleg echter niet expliciet. In deze studie kies ik ervoor
het begrip dialoog te hanteren als vorm waarin managers trachten deze
gemeenschappelijke situatiedefinitie te ontwikkelen. De uitwerking die Habermas geeft ten
aanzien van taal, en de mogelijkheden van taalanalyse, onderstrepen het belang van taal
in de interactie tussen managers, die vernieuwende organisatie- en
managementconcepten trachten te interpreteren, te bespreken en daarmee te vertalen
naar de eigen situatie. Deze aspecten zullen, overigens afgezien van de door Habermas
aangestipte mogelijkheden van taalanalyse, verder aan de orde komen in de bespreking
van het conceptuele model, dat ten grondslag ligt aan deze studie (zie hoofdstuk 3).
2.4 Conclusie
In dit hoofdstuk is ingegaan op de verschillende deelvragen in het literatuuronderzoek.
Organisatie-innovatie blijkt, zowel in empirische als theoretische zin, een onderbelicht
onderwerp.
Ook is geen sprake van een eenduidige definitie en blijken verschillende auteurs
verschillende opvattingen te hebben over de vraag welke empirische fenomenen wel dan
niet als organisatie-innovatie aangemerkt kunnen worden. Van een volwaardige theorie is
derhalve nog geen sprake. Op basis van Chandler (1962, 1996) kan evenwel worden
geconcludeerd dat:
1.  Organisatorische innovaties vernieuwend, dus innovatief, zijn ten opzichte van en in
vergelijk met de (op enig tijdsmoment) bestaande organisatie- en managementpraktijk
(“state of the administrative art”);
2.  de vernieuwing gebaseerd is op nieuwe organisatieprincipes (grondslag) en tot uiting
komen in nieuwe structuren (vorm) en managementmethoden (werking).
Deze conclusie leidde ons, op basis van de uiteenzetting van Van Someren (1991), tot het
volgende interessante aanknopingspunt. Deze nieuwe organisatieprincipes (grondslag) zijn
gebaseerd op vernieuwende inzichten van de manager over de structuur (vorm) en
managementmethoden (inrichting / werking) van organisatie. Deze inzichten drukt de
ondernemer in taal  uit door middel van tegengestelde begrippenparen of inversies.
Na de innovatie volgt diffusie, ofwel de vertaling van het vernieuwende organisatieconcept
door andere managers naar de eigen bedrijfspraktijk.  Tijdens deze vertaalslag kunnen
managers, ten opzichte van de oorspronkelijke innovatie, gedeeltelijke of incrementele
verbeteringen bewerkstelligen. We spreken dan van emulatie. In dit onderzoek is naast het
                                                     
51 Habermas onderscheidt overleg en conversatie (een gesprek dat is losgekoppeld van directe
handelingsdruk) scherp van Diskurs, waarin betekenissen, waarheden en juistheden zelf systematisch
geproblematiseerd worden.39
begrip  organisatie-innovatie  het begrip  organisatievernieuwing  gehanteerd.
Organisatievernieuwing heeft betrekking op diffusie, in de vorm van translatie, dat wil
zeggen het proces van interpretatie, betekenisgeving en toepassing waarmee managers
vernieuwende concepten vertalen naar de eigen bedrijfspraktijk. Tijdens dit proces kunnen
managers, zoals eerder gememoreerd, verbeteringen aanbrengen ten opzichte van de
oorspronkelijke innovatie: emulatie.
In paragraaf 2 is ingegaan op het business-unit-concept. We hebben geconstateerd dat dit
concept vanaf midden jaren tachtig in Nederland aan populariteit won, doordat dit
tegemoet kwam aan de destijds bestaande behoefte aan het doorbreken van bestaande
bureaucratische structuren en meer flexibiliteit en ondernemerschap. Wissema (1987)
beschouwt deze organisatievorm, net als Chandler (1991) overigens, als een logisch
gevolg op de multidivisionele organisatie. Als een emulatie derhalve. Ook stelt hij dat dit
concept het organisatorische equivalent is van het in de Angelsaksische literatuur bekende
SBU concept, dat daar een lange traditie kent. We hebben tevens geconstateerd dat in de
Angelsaksische literatuur het business-unit-concept , als  organisatieconcept, nauwelijks
voorkomt. Ook is er geconstateerd dat de diffusie van het Business Unit in Nederland meer
dan tien jaren later plaats vond dan in de VS. De aandacht blijkt uit te gaan naar tijd en
plaatsgebonden onderwerpen die, door de betrokken spelers in het bedrijfskundige
kennisarsenaal (managers, adviseurs, wetenschappers), als actuele managementthema’s
in een bepaalde tijdsperiode beschouwd worden.
In aansluiting op bovenstaande uiteenzetting, waarin managementconcepten zoals
Business Units, een belangrijke rol spelen, is eveneens ingegaan op de rol van
managementconcepten bij processen van organisatievernieuwing. Management
concepten, die volgens Karsten & Van Veen (1998) een viertal  kenmerken hebben,
ontlenen hun vernieuwingswaarde aan het feit dat zij het dynamische deel vormen van de
managementterminologie. Door hun algemeenheid worden managers gedwongen deze
door interpretatie, betekenisgeving en toepassing, te  vertalen naar de eigen
bedrijfspraktijk. Van platte imitatie van een innovatie kan derhalve geen sprake zijn. Er is
een vertaalslag nodig om de concepten, afhankelijk van de situatie en context, betekenis te
geven en in actie te kunnen omzetten. Deze zienswijze levert een verklaring voor de
constateringen van zowel Chandler (1962) als Wissema (1987) dat een ogenschijnlijk
eenduidig organisatieconcept (respectievelijk het divisie- en het business-unit-concept) zo
verschillende uitwerkingen krijgt in verschillende ondernemingen. Met andere woorden, er
is interactie en dialoog nodig tussen managers om managementconcepten te vertalen naar
de eigen praktijk. We komen nu bij de processen en de vraag hoe zulks in de praktijk zijn
beslag krijgt.
Het blijkt dat er in de literatuur verschillende theoretische benaderingen bestaan van
waaruit processen van organisatievernieuwingen geanalyseerd kunnen worden. Deze
benaderingen vinden hun oorsprong in verschillende tijdsperioden en vormen derhalve ook
een afspiegeling van de in deze tijdsperioden bestaande “state of the administrative art”. Er
is ook een duidelijke ontwikkelingslijn zichtbaar. De klassieke benadering is gaandeweg,
ondanks dat Chandler (1962) wel degelijk veel oog heeft gehad voor de processen, de rol
van de machtige topleider gaan overaccentueren, die op basis van zijn inzichten en
cognities vernieuwingen definieerde en deze eenvoudigweg oplegde aan de organisatie
(machtsvisie; instrumenteel handelen). Als reactie daarop kwamen twee andere
stromingen op. De processuele benadering ging juist de processen overaccentueren en de
wijze waarop deze zich afspeelden binnen en beïnvloed werden door de bedrijfspolitieke
context. Managers handelen helemaal niet rationeel, maar worden sterk geleid door hun
eigen belangen. De topleider kan niets dwingend opleggen, maar is genoodzaakt via
interactie en coalities met andere managers bepaalde uitkomsten na te streven
(bedrijfspolitieke visie; strategisch handelen). De cognitieve benadering zocht een andere40
verklaring voor Chandler’s basisvraag, die ongeveer als volgt luidde; over welke
kenmerken beschikken topleiders en ondernemingen die op succesvolle wijze
organisatorische innovaties doorgevoerd hebben? In de cognitieve benadering draait het
om cognities en kennis (kennisvisie). Managers beschikken over mentale modellen die
bepalen of zij organisatorische problemen überhaupt wel onderkennen en die bepalend
zijn bij de interpretatie van gebeurtenissen (Barr et al., 1992; Bettis & Prahalad, 1986). In
deze benadering spelen leren en kennismanagement een belangrijke rol. Op basis van
een kennistransformatiemodel, dat bijvoorbeeld bij Hedlund (1994) en Nonaka & Takeuchi
(1995) kan worden aangetroffen, is het zaak goed met kennis om te gaan. In deze
denkwijze maakt men onderscheid tussen verschillende niveaus (individu, groep,
organisatie, interorganisatie), impliciete en expliciete kennis en verschillende vormen van
kennisontwikkeling (articulatie, internalisatie, extensie en dialoog). Ook denkt men in
termen van kennis importen en -exporten. In deze visie zou een managementconcept als
Business Units via de managementliteratuur of via organisatieadviseurs (import), in een
dialoog besproken kunnen worden en in actie omgezet. De verbeteringen of emulatie
kunnen als export de onderneming weer als het ware verlaten. Ondanks dat de cognitieve
benadering een zeer zinvolle bijdrage levert aan de literatuur kent zij een onmiskenbare
zwakte. Deze is gebaseerd op het uitgangspunt van deze benadering waarin kennis als
zodanig niet geproblematiseerd wordt, net als de rol van taal en de wijze waarop managers
in interactie en dialoog met elkaar komen tot een bedrijfsspecifieke vertaling van
vernieuwende managementconcepten tot kennis. In reactie en in aanvulling op de
cognitieve benadering is de  corporate epistemologische benadering opgekomen. Deze
benadering, waarin de rol van taal bij kennisontwikkeling wordt geproblematiseerd, is
uitgebreid besproken (interpretatie visie; communicatief handelen). In deze benadering
wordt de dialoog als de spil gezien bij het ontwikkelen en in stand houden van
organisatiekennis. De organisatieleden maken bij de interpretatie van gebeurtenissen en
situaties gebruik van distincties, oftewel in taal uitgedrukte “onderscheiden” waarmee zij
“zien”. Deze distincties worden in de dialoog gecreëerd, in stand gehouden of verworpen.
Organisatieleden zijn voortdurend bezig de organisatiekennis in stand te houden en te
vernieuwen. Hierbij maken zij gebruik van steeds fijnere distincties, die als het ware
voortbouwen op reeds bestaande patronen en kennis. Heel soms kan in deze zienswijze
een fundamenteel nieuwe distinctie worden bedacht (innovatie of emulatie) of ingebracht
(diffusie), die de bestaande kennisboom van de organisatie als het ware op zijn kop zet
(“rescaling”). Vernieuwend taalgebruik, of nieuwe managementconcepten, kunnen in deze
benadering dan ook een rol spelen bij (pogingen) om nieuwe betekenissen te
bewerkstelligen.
De benadering van Von Krogh et al. (1994) biedt een vernieuwende theoretische grondslag
voor een onderzoek naar processen die ten grondslag liggen aan organisatievernieuwing en
de wijze waarop managers managementconcepten vertalen naar de eigen bedrijfspraktijk. In
termen van organisatievernieuwing kunnen managementconcepten worden beschouwd als
een constellatie van distincties. De redenering van Von Krogh et al. (1994) volgend zal van
organisatievernieuwing pas sprake zijn indien er in het begin van de distinctieboom een
fundamenteel nieuwe distinctie wordt gecreëerd. Bijvoorbeeld in het geval van de
multidivisionele organisatie, de distinctie tussen “strategisch” en “operationeel”. Of in het
geval van Business Units de distincties tussen Business Units - Service Units,
moedermaatschappij – Business Units, sturing/controle aan de top – ondernemerschap aan
de basis etc. De fundamenteel nieuwe distincties, zoals Business Units, worden door Van
Someren aangeduid als “inversies”. Nadat deze fundamenteel nieuwe distincties de
kennisboom van de organisatie “op zijn kop gezet hebben” (‘rescaling’ in Von Krogh’s
terminologie) zullen er vervolgens allerlei meer verfijnde distincties gecreëerd worden (zoals
de verdere verfijning van het lijn – staf concept) of zal emulatie optreden (zoals het service-41
unit-concept dat gebaseerd is op een verfijnder en scherper onderscheid tussen staf –service
activiteiten).
Doordat in de corporate epistemologische benadering de rol van dialoog centraal worden
gesteld, is hier tot slot ook nog apart aandacht aan besteed. Het blijkt dat, afgezien van
enkele uitzonderingsgevallen (Senge, 1995; Isaacs, 1999), de techniek van de dialoog, en
het onderscheid tussen discussie en dialoog, in de bedrijfskundige literatuur (in
tegenstelling tot de filosofie, zoals bijvoorbeeld bij Habermas) nauwelijks aandacht krijgt.
Als de corporate epistemologische benadering inderdaad nuttige aangrijpingspunten biedt
om processen van organisatievernieuwing te begrijpen (en deze vanuit een
managementoptiek te kunnen initiëren en sturen), mag verondersteld worden dat meer
aandacht voor dialoog nuttig zal zijn.
Resumerend kan worden gesteld dat de verbinding van de corporate epistemologische
benadering en de rol van dialoog aan Van Someren’s inversie begrip, als verklaring voor
het ontstaan van organisatorische innovaties, de creatieve slag is die in dit hoofdstuk is
gemaakt. In het volgende hoofdstuk wordt deze gedachte  verder uitgewerkt in de vorm
van een theoretische constructie en conceptueel model.42
“The quantity and quality of dialogue and reflection are hypothesized to be important
determinants
of the type and effectiveness of knowledge management”
Hedlund (1994, p. 77)
Hoofdstuk 3  Over het onderzoek
Dit hoofdstuk bevat de probleemstelling (paragraaf 3.1), het conceptuele model (paragraaf
3.2), de deelvragen in het onderzoek (paragraaf 3.3), de onderzoeksopzet (paragraaf 3.4),
en een verantwoording ten aanzien van de gehanteerde databronnen en data-analyse
methode (paragraaf 3.5).
3.1 Probleemstelling
Deze paragraaf bevat een resumé van de probleemstelling van dit onderzoek (zie ook
hoofdstuk 1 ). In navolging van Van der Zwaan (1992) is bij het formuleren van de
probleemstelling een onderscheid gemaakt tussen de doelstelling en de vraagstelling van
het onderzoek. Deze paragraaf bevat de doelstelling. De vraagstelling en deelvragen
worden besproken in paragraaf 3.3, nadat in paragraaf 3.2 het conceptuele model  is
gepresenteerd.
Resumé probleemstelling en doelstelling:
In hoofdstuk 1 (de introductie) is reeds aangegeven dat dit onderzoek een analyse bevat
van het proces van organisatievernieuwing, dat zich in de periode 1987 – 1993 bij het
chemieconcern Akzo heeft voltrokken onder de vlag van het business-unit-concept. In
hoofdstuk 2, de literatuurbespreking, is de uitwerking die in de Nederlandse
managementliteratuur is gegeven besproken en geplaatst ten opzichte van de
Angelsaksische managementliteratuur. De conclusie was dat de uitwerking van
ogenschijnlijk eenduidige (organisatie) concepten in de praktijk, zoals de multidivisionele
organisatie en Business Units, grote verschillen te zien geven. Kennelijk vertalen
managers dit soort concepten naar hun eigen bedrijfsspecifieke praktijk op zodanige wijze
dat ze een oplossing bieden voor de eigen managementproblematiek. Deze vertaalslag
kan worden beschouwd als een translatieproces, dat wil zeggen een door managers
vormgegeven proces van interpretatie, interactie, betekenisgeving en toepassing. Dit
aspect van vertaling ofwel translatie krijgt in de literatuur onvoldoende aandacht. In
hoofdstuk 2 is beschreven vanuit welke theoretische benaderingen
“organisatievernieuwing”  als empirisch fenomeen kan worden bestudeerd, waarbij is
aangegeven dat elke benadering bepaalde facetten accentueert. Een wezenlijk
onderscheid tussen deze theoretische benaderingen is het accent dat gelegd wordt op de
uitkomsten dan wel de processen. De conclusie was dat nieuwe inzichten mogelijk zijn
indien meer aandacht wordt besteed aan de  processen. De aandacht hiervoor in de
literatuur, en zeker in de managementliteratuur, is onvoldoende. Er is in relatie tot de
zichtbare uitkomsten die gecreëerd worden (de front-end-of-decisionmaking) en die veel
aandacht krijgen in de klassieke benadering, meer aandacht nodig voor wat Pettigrew
(1985), vanuit een processuele benadering, de  back-end-of-decisionmaking noemt. Met
andere woorden, meer aandacht voor de wijze waarop nieuwe ideeën omtrent (wenselijk
geachte) organisatorische  vernieuwingen ingang vinden en legitimiteit verkrijgen in de
organisatie, of worden onderdrukt en nooit een vorm vinden waarin ze openlijk kunnen43
worden besproken, geaccepteerd en in actie omgezet. In de cognitieve benadering wordt
Chandlers (1962) basisvraag, waarom de ene manager wel een vernieuwer is en de
andere niet, beantwoord op basis van cognities. Managers nemen ontwikkelingen in de
omgeving en organisatie waar door middel van mentale modellen die een uitdrukking zijn
van hun persoonlijke inzichten. Via interactie met andere managers en door middel van
verschillende vormen van kennisontwikkeling ontstaat collectieve kennis. Dialoog wordt in
deze benadering gezien als de  meest geschikte vorm van interactie tussen managers, met
name om impliciete kennis gemeenschappelijk te maken. Dit aspect wordt, net als de rol
van taal hierbij, echter niet verder uitgewerkt. Tegelijk is vastgesteld dat er, in aanvulling op
de besproken klassieke, processuele en cognitieve benadering, een nieuwe theoretische
benadering aan populariteit wint, waarin de rol van interactie en dialoog tussen managers
(“languaging”) wel centraal staat: de corporate epistemologische benadering.
Ik wil een verbinding leggen tussen de processuele en corporate epistemologische
benadering en aan de hand van de casus en de gekozen theoretische benadering
illustreren hoe managers organisatorische vernieuwingen tot stand brengen. Met name
verbind ik de concepten  “back-end-of-decisionmaking”  (processuele benadering) en
“languaging”  (corporate epistemologische benadering), met nadruk op het laatste. De
corporate epistemologische benadering kent echter een nog beperkte empirische basis. Ik
ben geïnteresseerd in de vraag hoe in de feitelijke bedrijfspraktijk managementconcepten
door managers vorm en inhoud krijgen. Het business-unit-concept, dat midden jaren
tachtig bekendheid kreeg staat hierbij model als een vernieuwend management- en
organisatieconcept
52. De Akzo casus beschouw ik als exemplarisch voor (1) de
organisatorische ontwikkeling van veel concerns in Nederland in de periode midden jaren
tachtig – midden jaren negentig, en (2) voor de diffusie van het van origine Amerikaans
business unit concept binnen de Nederlandse context.
Op basis van bovenstaande overwegingen luidt de doelstelling van dit onderzoek als volgt:
Inzicht geven in de constructieprocessen die ten grondslag lagen aan de
organisatievernieuwing van Akzo in de periode 1987 - 1993 en de wijze waarop
het topmanagement van Akzo het business-unit-concept naar de eigen
bedrijfspraktijk vertaalde.
Om deze doelstelling te kunnen realiseren is gekozen voor de onderstaand beschreven
theoretische constructie in de vorm van het conceptuele model.
3.2 Conceptueel  model
Het conceptuele model is gebaseerd op een synthese van twee in het vorige hoofdstuk
besproken theoretische benaderingen: de processuele en de corporate epistemologische
benadering met respectievelijk Pettigrew (1985) en Von Krogh et al. (1994) als
belangrijkste representanten. Onderstaand conceptueel onderzoeksmodel combineert
beide benaderingen door de kern van beide benaderingen, respectievelijk “back-end-of-
decisionmaking” en “languaging”, met elkaar te verbinden en te betrekken op processen
van organisatievernieuwing. In het conceptuele model ligt het accent op de
epistemologische benadering waarin languaging centraal staat.
                                                     
52 Zoals we op grond van Wissema (1987) weten, heeft dit concept in de door hem beschreven cases
geen eenduidige uitwerking gekregen. Hij onderscheidt niet voor niets zeven vormen van
unitmanagement, waarbij hij overigens in het geheel voorbij gaat aan de procesdimensie en de wijze
waarop dit ogenschijnlijk eenduidig concept in de door hem beschreven cases gestalte kreeg.44
Grafische weergave van en korte toelichting op het conceptuele onderzoeksmodel:
Figuur 3.1 bevat een grafische weergave van het conceptuele model dat in deze studie
centraal staat.  Het model volgt de drieledige indeling van Pettigrew (1985) naar context,
proces  en  ‘content’ (de  uitkomsten). Ook zijn de  back-  en  front-end-of-decisionmaking
aangegeven, waarbij het accent in dit onderzoek op het eerste ligt.
De kern van het model, dat vertrekt vanuit een actor perspectief en het karakter heeft van
een procesmodel, wordt gevormd door interactie tussen managers. Interactie vindt niet in
een vacuüm plaats maar is ingebed in context en maakt deel uit van een groter geheel van
acties en gebeurtenissen. Zoals al eerder werd aangegeven is de definitie van het begrip
“proces” ontleend aan Pettigrew (1985,1997 p. 338): “process is a sequence of individual
and collective events, actions and activities unfolding over time in context”. Processuele
analyse is in zijn optiek: “.. to account for and explain the what, why and how of the links
between context, processes and outcomes”. De historische context en padafhankelijkheid
vormen de uitgangssituatie waarmee managers te maken hebben in hun pogingen
organisatorische vernieuwingen te entameren. Een aanzienlijk deel van de op enig
tijdsmoment bestaande managementproblemen is historisch gegroeid. De actuele context
noodzaakt managers voortdurend de bestaande set van  managementproblemen  te
(her)definiëren, prioriteiten te stellen of deze te herijken (de managementagenda in de
terminologie van Karsten & Van Veen, 1998).  Met behulp van  vernieuwende
managementconcepten kunnen managers een brug slaan tussen de historie en toekomst
van de onderneming (continuïteit en vernieuwing). De toepassing van deze vernieuwende
managementconcepten vereist een vertaalslag naar de eigen bedrijfspraktijk door middel
van interactie tussen managers. In deze vertaalslag worden bepaalde distincties ontdekt,
besproken en in stand gehouden of verworpen. Deze vertaalslag wordt in dit onderzoek
ook wel aangeduid met het (van Von Krogh, 1994, overgenomen) begrip “languaging”.
Figuur 3.1:  conceptueel model
Languaging is in dit onderzoek gedefinieerd als het door middel van interactie en dialoog
tussen managers ontwikkelen van een gemeenschappelijke managementterminologie door
het ontdekken, toepassen en verwerpen van distincties, met als doel interpretaties uit te
wisselen, betekenissen te doorgronden en een gemeenschappelijke situatiedefinitie en
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handelingscontext te ontwikkelen. Distincties zijn ideeën, beelden en inzichten die door
middel van taal onder woorden worden gebracht en tot uiting komen in de vorm van
termen, begrippen of (management)concepten.  Managers trachten door middel van
distincties uitdrukking te geven aan hun persoonlijke opvattingen om in de interactie met
andere managers bepaalde aspecten te benadrukken die zij van belang achten (contrast
creëren). De vertaalslag heeft tot op zekere hoogte het karakter van een “language game”,
waarin managers overeenstemming trachten te bereiken over de betekenis van bepaalde
sleutelbegrippen en mogelijke vernieuwingen die in deze sleutelbegrippen opgesloten
liggen. Via interactie proberen managers met elkaar een gemeenschappelijke
situatiedefinitie te ontwikkelen en een gemeenschappelijke handelingscontext. Een
eenduidige managementterminologie, interpretatie en betekenisgeving van de termen of
concepten die in de onderlinge interactie centraal staan, zijn hiervoor noodzakelijk.
In het conceptuele model worden drie vormen van interactie tussen managers
onderscheiden: discussie, debat en dialoog (zie verderop voor nadere uitwerking). Ik
veronderstel dat de wijze waarop managers hun onderlinge interactie gestalte geven,
invloed heeft op de snelheid en diepgang waarin de gewenste vernieuwing gerealiseerd
wordt.  De interactie tussen managers (de ‘back-end-of-decisionmaking’) maakt
besluitvorming mogelijk, indien overeenstemming is bereikt over de gemeenschappelijke
managementterminologie, situatiedefinitie  en handelingscontext, over ingrijpende
wijzigingen in de organisatie. De realisatie van deze besluiten (front-end) leidt tot voor
eenieder binnen en buiten de organisatie zichtbare  “outcomes” (uitkomsten). Alhoewel
interactie de kern van het conceptuele model vormt, gaat het managers in de praktijk om
de uitkomsten en het oplossen van de bestaande managementproblematiek.
Van organisatievernieuwing kan alleen sprake zijn indien de interactie tussen managers
daadwerkelijk leidt tot ingrijpende wijzigingen in de tot dan toe gehanteerde
organisatievorm (structuur), managementmethoden (werking) en organisatieprincipes
(grondslag) van de organisatie. Om deze ingrijpende wijzigingen in de organisatievorm
(structuur) en de managementmethoden (werking) van de organisatie te kunnen
doorvoeren, zijn managers gedwongen voor hun organisatie fundamentele nieuwe keuzen
te maken met betrekking tot de organisatieprincipes. Deze organisatieprincipes vormen de
grondslag waarop managers keuzen baseren met betrekking tot de organisatievorm
(structuur) en managementmethoden (werking) van de organisatie. Vernieuwing van de
structuur en werking van de organisatie veronderstelt derhalve, dat de tot dan toe
gehanteerde organisatieprincipes opzij worden gezet en plaats maken voor nieuwe
organisatieprincipes (b.v. Business Units als basis van concernorganisaties in plaats van
divisies)
53. Ik veronderstel dat het aspect van het language game tot uiting komt in nieuwe
begrippen of concepten, of een nieuwe definitie van bestaande concepten, op basis
waarvan managers een nieuwe en gemeenschappelijke situatiedefinitie tot stand trachten
te brengen. Indien deze in de organisatie aan betekenis en kracht winnen, met andere
woorden verankerd raken, is een handelingscontext gecreëerd die het mogelijk maakt de
gewenste vernieuwingen te realiseren. De nieuwe organisatieprincipes, de nieuwe termen
of concepten, vormen derhalve de basis van de gemeenschappelijke
managementterminologie en handelingscontext. Von Krogh et al. (1994) volgend, zullen
deze nieuwe organisatieprincipes of distincties in de loop der tijd verder worden uitgewerkt
in fijnere distincties.
                                                     
53 Deze fundamenteel nieuwe distincties liggen, in Von Krogh’s et al. (1994) terminologie, aan de voet
van de kennisboom van de desbetreffende onderneming Van Someren (1991) duidt deze
organisatieprincipes aan als inversies, ofwel tegengestelde begrippenparen waarmee de ondernemer
zijn vernieuwende inzichten onder woorden brengt over nieuwe wijzen waarop de activiteiten van de
onderneming gegroepeerd kunnen worden.46
Resumerend: Door middel van interactie tussen managers (back-end-of-decisionmaking)
en de daaruit resulterende voor de organisatie fundamentele nieuwe distincties, kunnen
organisatorische vernieuwingen tot stand gebracht worden. De organisatorische
vernieuwingen zelve, de zichtbare uitkomsten ( front-end-of-decisionmaking), komen tot
uiting in wijzigingen en vernieuwingen van de tot dan toe gehanteerde organisatieprincipes
(grondslag), organisatievormen (structuur) en managementmethoden (werking).
Hieronder zijn de verschillende componenten van het conceptuele model verder
uitgewerkt.
Historische context:
Al sinds Chandler (1962) weten we dat de ontstaansgeschiedenis en het ontwikkelingspad
van de onderneming (de  ‘administrative history’  in Chandler’s terminologie) belangrijke
factoren zijn in de op enig tijdsmoment bestaande organisatorische werkelijkheid en
managementproblematiek. In het conceptuele model wordt verondersteld dat de
historische context en de padafhankelijkheid  zowel invloed hebben op de
managementproblemen, het  proces als op de  betekenisvolle distincties. De bestaande
managementproblematiek vindt zijn oorsprong voor een belangrijk deel in het verleden en
is te verklaren uit besluiten en situaties die ooit genomen of ontstaan zijn. Managers zijn bij
hun pogingen organisatorische vernieuwingen te entameren gedwongen aansluiting te
zoeken bij historisch gegroeide situaties. Met andere woorden, en dit lijkt paradoxaal,
tijdens het vernieuwingsproces speelt padafhankelijkheid een rol, in de zin dat een brug
moeten worden geslagen tussen historie (continuïteit) en toekomst (vernieuwing). In het
verleden is ook de basis gelegd voor de bestaande managementterminologie. Bepaalde
termen en concepten (distincties in de terminologie van dit onderzoek) hebben in de loop
van de tijd een dusdanig sterke betekenis toegekend gekregen, dat zij de
organisatieprincipes vormen waarop de organisatievorm van de onderneming gefundeerd
is
54.
Actuele context:
De actuele context heeft grote invloed op de  managementproblematiek. Onder  actuele
context wordt het hele scala aan ontwikkelingen en gebeurtenissen in de externe
omgeving van de onderneming bedoeld, zoals markt- en concurrentieontwikkelingen die
invloed hebben op de bedrijfsresultaten en op de continuïteit van de onderneming.
Bepaalde ontwikkelingen noodzaken managers nieuwe of andere managementproblemen
onder ogen te zien of nieuwe prioriteiten te stellen (uit ￿ in benadering). Aan de andere
kant kunnen managers, bij pogingen organisatorische vernieuwingen te entameren, ook
bepaalde ontwikkelingen in de actuele context (over)accentueren om hun voorstellen
kracht bij te zetten en deze betekenis te geven door deze direct te betrekken op bepaalde
ontwikkelingen (in ￿ uit benadering).
Vernieuwende managementconcepten:
Managementconcepten zijn te herkennen aan vier kenmerken (Karsten & Van Veen,
1998), te weten: een label (b.v. “unitmanagement”), een probleemanalyse (“meer
ondernemerschap aan de basis nodig”), een oplossing (“doorbreken van bureaucratische
structuren middels vorming van kleine slagvaardige Business Units”) en succesvolle
voorbeelden / cases (zie Wissema’s cases, 1987). Managers kunnen vernieuwende
managementconcepten, waarmee zij bijvoorbeeld via de managementliteratuur, via
                                                     
54 Barlett & Ghoshal (1993) spreken ook wel over de officiële doctrine, die niet meer ter discussie
staat. Verondersteld wordt dat in de Akzo casus, waar de omslag en vernieuwing van de divisie naar
de Business Unit organisatie centraal staan, bepaalde met de divisiestructuur verbonden distincties
zullen worden aangetroffen.47
adviseurs, of via andere managers kennis hebben gemaakt, gebruiken om hun ideeën en
voorstellen over de door hen noodzakelijk geachte organisatievernieuwingen in de eigen
organisatie te lanceren. Vernieuwende managementconcepten
55 kunnen worden
gehanteerd als retorisch instrument om anderen te overtuigen en de eigen argumenten
kracht bij te zetten. De discrepantie tussen de bestaande organisatorische werkelijkheid en
dit met behulp van het vernieuwende managementconcepten gecreëerde wenkende
perspectief op de toekomst, stimuleert gesprekken tussen managers. Managers zijn echter
gedwongen tot een vertaalslag door de algemene en vage betekenis van deze
managementconcepten, en tot het ontwikkelen van een eigen betekenis waaruit zij en de
overige medewerkers kunnen afleiden wat er van hen verwacht wordt. De vernieuwende
managementconcepten, een bepaalde constellatie van woorden waarmee managers
trachten bepaalde oplossingen aan te reiken, dienen derhalve middels interpretatie  aan
betekenis,  kracht en acceptatie te winnen. Interactie tussen managers is hiervoor
noodzakelijk.
Proces:
De interactie tussen managers vindt niet plaats in een vacuüm maar is ingebed in context
en maakt deel uit van een groter geheel van acties en gebeurtenissen: het proces. Het
begrip  proces is in dit onderzoek gedefinieerd als een continue reeks van elkaar
beïnvloedende acties en gebeurtenissen, al dan niet planmatig qua intentie, zonder
duidelijk begin of einde, die de herkomst, continuïteit en uitkomsten bepalen van pogingen
van managers organisatorische vernieuwingen te entameren. Binnen ondernemingen doen
zich allerlei gebeurtenissen voor die invloed hebben op de managementproblematiek en
op de wijze waarop en intensiteit waarmee de interactie tussen managers gestalte kan
krijgen. Managers zijn doel- en actiegericht en trachten derhalve situaties en ruimte te
creëren, zodat zij met elkaar een gesprek of gedachtenwisseling kunnen aangaan. Hiertoe
kunnen bestaande en (voor)gestructureerde momenten worden benut, zoals Raad van
Bestuursvergaderingen en “heidedagen”. Topmanagers kunnen echter ook doelbewust
bepaalde situaties creëren op momenten die zij geschikt achten, waarbij op basis van door
hen geponeerde vraagstellingen een gedachtenwisseling met collega’s wordt aangegaan.
De uitkomst van een gedachtenwisseling is echter ongewis. Tot op zekere hoogte kunnen
managers het  proces sturen, bijvoorbeeld door externe adviseurs in te huren,
missiediscussies te organiseren, specifieke vraagstellingen te poneren en andere uit te
sluiten. Ook kunnen medestanders worden benoemd op belangrijke posten of opponenten
buiten spel worden gezet. In het conceptuele model is getracht door middel van de drie
vormen van interactie tot uitdrukking te brengen, dat de wijze waarop managers gestalte
geven aan hun onderlinge interactie invloed heeft op de snelheid en diepgang waarmee de
gewenste vernieuwing gerealiseerd wordt.
Drie vormen van interactie: discussie, debat  en dialoog
Interactie tussen managers vormt de kern van het conceptuele model.
Organisatievernieuwingen worden daar, in de interactie tussen managers, tot stand
gebracht. In deze studie zijn drie vormen onderscheiden waarin managers de interactie
met elkaar gestalte kunnen geven: discussie, debat en dialoog.
                                                     
55 Het begrip “vernieuwend” verwijst hier naar de bestaande bedrijfspraktijk van een specifieke
onderneming, waar bepaalde managementconcepten als vernieuwend worden gezien / ervaren,
omdat deze oplossingen in zich bergen die in de desbetreffende organisatie nog niet gerealiseerd zijn.
Met andere woorden, vernieuwend ten opzichte van de bestaande, eigen bedrijfspraktijk, dus niet ten
opzichte van de bestaande state of the administrative art want dan spreken we van innovatie of
emulatie.48
Onderstaande tabel bevat, middels een aantal kernwoorden, een begripsafbakening:
Aspecten: Discussie Debat Dialoog
Doel Probleem oplossen,
besluitvorming
Individuele opvatting
doordrukken
Verkennen gezamenlijke
denkbeelden
Vraag-
stelling
Expliciet, heldere
probleemaanduiding
Impliciet, vaak draait het
om onderliggend taboe /
sleutelvraagstuk
Expliciet, veelal op basis van
spontaan tijdens bijeenkomst
opgekomen
dieperliggende vragen
Invloeds-
verdeling
•  Rol/-functie
bepaald
•  Gelijkwaardig /
“collega”
•  Hierarchisch bepaald
(“Herrschaftsbestimmt
“)
•  Ongelijkwaardig /
“arena”
•  Creativiteitsbepaald
(“Herrschaftsfrei”)
•  Gelijkwaardig / “team”
Opstelling
deel-
nemers
Analytisch, doel-gericht
redeneren
Propageren eigen
standpunten
Opschorten eigen
veronderstellingen
Karakter
van de
ontmoeting
•  Instrumenteel
handelen
•  Overtuigen
•  Strategisch handelen
•  Overhalen /
compromisvorming
•  Communicatief
handelen
•  consensus /
(Verständigung)
Aantal
deel-
nemers
Beperkt aantal (2 – 5) Groep (3 – 7) Groep (5 –15); veelal de
dominante coalitie
Duur Kort Beperkt Lang
Gespreks-
leider
Probleemhebber Hoogste in hiërarchie Facilitator, b.v. externe
adviseur
Uitkomst Antwoord, oplossing
probleem, actie
Impasse of geforceerd
besluit
Gemeenschappelijke
handelingscontext
Tabel 3.1: verschillende vormen van interactie tussen managers
Verondersteld wordt dat de kwaliteit van de interactie en de vaardigheden van managers
om het verloop van de interactie te sturen, een belangrijke rol spelen bij de pogingen van
managers organisatorische vernieuwingen te entameren. Met name de vaardigheid een
debat te voorkomen, of andersom een dialoog te bevorderen, is in dezen van belang.
Ontwikkelen van managementterminologie en fundamenteel betekenisvolle distincties:
Hier raken we aan de kern van mijn betoog. Organisatorische vernieuwingen worden in
mijn benadering verondersteld in taal geconstrueerd te worden. Taal wordt niet beschouwd
als objectieve weergave van de werkelijkheid, maar als een ingewikkeld netwerk van
betekenissen. Met behulp van distincties maken managers onderscheid tussen “wat-is” en
“wat-niet-is” (en dus “wat–nog-tot-stand-gebracht-moet-worden”). Dit betekent  dat bij
pogingen organisatorische vernieuwingen te lanceren, nieuwe termen, uitdrukkingen en
concepten,  distincties derhalve, ontdekt of (van buiten) opgepikt en in de dialoog
ingebracht worden die de bestaande  organisatieprincipes  van de onderneming ter
discussie stellen. Nieuwe distincties (zoals  Business Units) worden door managers
geïntroduceerd om de eigen argumenten kracht bij te zetten, maar ook als retorisch
instrument om anderen te overtuigen, de lancering van bepaalde voorstellen voor
organisatievernieuwing te onderbouwen of te legitimeren en deze betekenis te geven
56.
Met behulp van distincties kan bewust een discrepantie worden blootgelegd tussen de
bestaande en de gewenste organisatorische situatie. Hierover kan een dialoog worden
                                                     
56 Het business-unit-concept bijvoorbeeld kan, zoals al eerder is aangegeven,  als retorisch instrument
worden benut om te benadrukken dat de bestaande starre en bureaucratische divisionele structuren
dienen te worden vervangen door flexibele eenheden (de “Business Units”) met meer
ondernemerschap (zie ook Wissema, 1987, waarin een dergelijk betoog te onderkennen valt).49
uitgelokt met als doel in een gedachtenwisseling met anderen te onderzoeken of met
behulp van deze distincties ruimte gecreëerd kan worden om organisatievernieuwingen te
initiëren. Managers introduceren frequent nieuwe ideeën, organisatie- en
managementconcepten of voorstellen voor organisatiewijzigingen. Bij Von Krogh et al.
(1994) staat centraal hoe deze distincties besproken worden en aan betekenis winnen, dan
wel (onder de bestuurstafel) verdwijnen doordat ze niet begrepen of geaccepteerd worden
of niet passen in de context of binnen de heersende managementagenda etc. In het geval
deze nieuwe distincties in de interactie en dialoog met andere managers wel herkenning
krijgen, aan betekenis winnen en boven de bestaande  officiële doctrine uitgroeien en
besloten wordt de organisatie niet langer op de oude maar op de nieuwe
organisatieprincipes te baseren (back-end), is een basis gelegd voor acties en besluiten
die feitelijke en zichtbare organisatievernieuwing (front-end) mogelijk maken. Er is dan
sprake van ‘rescaling’ in Von Krogh’s et al. (1994) terminologie of van een fundamenteel
nieuwe “inversie” in Van Someren’s (1991) terminologie.
Uitkomsten:
Het gaat managers uiteindelijk om de uitkomsten, de zichtbare vernieuwingen in de
organisatie die oplossingen vormen voor de bestaande managementproblemen.
Organisatorische vernieuwingen komen tot uiting in ingrijpende wijzingen in drie aspecten
(Chandler, 1962), te weten de officieel geformuleerde organisatieprincipes (grondslag), de
gehanteerde  organisatievorm(en)  (structuur) en de gehanteerde  managementmethoden
(werking). Het begrip  “organisatieprincipes”  is in dit onderzoek gedefinieerd
57 als de
uitgangspunten en de handelingscontext op grond waarvan managers de organisatie
conceptualiseren en kritische besluiten nemen ten aanzien van de structuur en werking
van de organisatie. De officiële organisatieprincipes zijn de weerslag van de opvattingen
van de dominante coalitie van managers (Bartlett & Ghoshal, 1993 spreken van de officiële
doctrine).
De vernieuwingen in de gehanteerde organisatievormen hebben zowel betrekking op de
topstructuur de concernstructuur, als ook op de (organisatie)structuur van andere
organisatie eenheden.
Met betrekking tot de vernieuwing van managementmethoden kan in principe  onderscheid
gemaakt worden tussen een groot aantal managementmethoden. In navolging van
Chandler (1962) en de Nederlandse managementliteratuur rond het business-unit-concept
gaat het met name om managementmethoden zoals strategische planning,
investeringsbeoordeling, controlemechanismen en beoordelings- en beloningsstructuren
van managers.
3.3 Deelvragen in het onderzoek
In paragraaf 3.1 is de doelstelling van dit onderzoek gepresenteerd en hierboven (3.2) is
het conceptuele model besproken dat ten grondslag ligt aan deze studie. De algemene
vraagstelling van dit onderzoek luidt:  “hoe heeft het topmanagement van Akzo de
organisatievernieuwing tot stand weten te brengen?”.
In deze paragraaf geef ik de deelvragen in het onderzoek weer. Deze deelvragen zijn
opgebouwd volgens het principe van toenemende informativiteit (volgens Verschuren, p.
58, 1992). Dit wil zeggen dat in de deelvragen bepaalde veronderstellingen en kennis
besloten zijn.
                                                     
57 Analoog aan de definitie van de verwante concepten zoals de  “dominante management logica”
(Bettis & Prahalad, 1986, p. 490; 1995) en “organisatielogica” (Bartlett & Ghoshal, 1993).50
De deelvragen van het onderzoek luiden als volgt:
1.  [De uitkomsten:]
Welke organisatorische vernieuwingen zijn tot stand gebracht?
Het antwoord op deze deelvraag is van belang om vast te kunnen stellen in hoeverre
de binnen Akzo tot stand gebrachte organisatiewijzigingen als organisatorische
vernieuwingen  aangemerkt kunnen worden.
2.  [Het proces:]
Welke constructieprocessen hebben ten grondslag gelegen aan de totstandkoming
van de organisatievernieuwing van Akzo?
Het antwoord op deze deelvraag levert het beoogde inzicht op hoe het
topmanagement van Akzo de organisatievernieuwing tot stand heeft weten te
brengen.
3.  [Interactie en dialoog]:
Welke rol speelt dialoog bij de totstandkoming van organisatorische vernieuwingen?
Het antwoord op deze deelvraag is van belang om te kunnen vaststellen wat het
belang is geweest van dialoog bij de totstandkoming van de organisatievernieuwing.
4.  [Distincties en betekenisgeving]:
Welke distincties brachten topmanagers naar voren bij hun pogingen processen van
organisatievernieuwing te initiëren en te sturen?
Het antwoord op deze deelvraag is van belang om de veronderstelling die ten
grondslag ligt aan dit onderzoek, namelijk dat organisatorische vernieuwingen in taal
geconstrueerd worden, te kunnen toetsen.
In het afsluitende hoofdstuk (H 10) zullen de conclusies per deelvraag gepresenteerd
worden.
3.4 Onderzoeksopzet
Accent in het onderzoek in relatie tot bedrijfskundige theorie:
In de probleemstelling is ingegaan op de doel- en vraagstelling van dit onderzoek. Met
deze studie hoop ik bij te dragen aan een vergroting van de bestaande ‘state of the
administrative art’ met betrekking tot bedrijfskundige theorievorming. Een belangrijk
kenmerk van bedrijfskundige theorie is dat deze in de managementpraktijk toepasbaar
moet kunnen zijn en door managers gehanteerd moet kunnen worden bij interventies en
veranderingsprocessen (Van der Zwaan & Van Engelen, 1994). In bedrijfskundige
theorieën gaat het niet alleen om theorieontwikkeling maar ook om theorietoepassing. Op
grond van de probleemstelling is dit onderzoek gericht op theorieontwikkeling. Hierbij zijn
de drie klassieke stappen (verkenning, verklaring, toetsing) gevolgd. Zoals eerder is
aangegeven heb ik getracht een verbinding te leggen tussen de processuele en de
epistemologische benadering en aan de hand van een casus na te gaan of de combinatie
van beide benaderingen tot nieuwe inzichten leidt met betrekking tot de vraag: hoe kunnen
managers organisatorische vernieuwingen initiëren en managen? De ambitie is door
theorievorming en –toetsing bij te dragen aan een meer toepassingsgerichte benadering.51
Keuze onderzoekstype:
Van der Zwaan (1992, p. 42) onderscheidt een aantal onderzoekstypen en legt verbanden
tussen de grondvorm van het onderzoek en mogelijke onderzoekstypen. Op basis van dit
schema is gekozen voor de longitudinale gevalstudie als onderzoekstype. Deze sluit het
meest aan bij de doelstelling en grondvorm van dit onderzoek dat primair gericht is op
beschrijving en verklaring van de processen die ten grondslag lagen aan de
organisatievernieuwing van de onderzochte casus. Gevalstudies zijn immers bij uitstek
geschikt om HOE en WAAROM vragen te beantwoorden (Yin, 1989). Van der Zwaan
(1992, p. 68) stelt dat de toegevoegde waarde van de gevalstudie als onderzoekstype is
gelegen in twee functies. De eerste functie is verkenning van een nog onvoldoende
doorzien probleem. De tweede functie is gericht op verdieping van inzicht door middel van
verklaring, interpretatie en toetsing van processen. In de probleemstelling komt tot uiting
dat beide functies in dit onderzoek relevant zijn. Immers, we hebben nog onvoldoende
inzicht in de wijze waarop managers organisatorische vernieuwingen entameren (de back-
end-of-decisionmaking). Ook spreekt uit de probleemstelling de veronderstelling dat
processen van organisatievernieuwing beter begrepen kunnen worden door een specifieke
benadering te hanteren waarmee deze processen verklaard en geïnterpreteerd en getoetst
kunnen worden.
Binnen de gevalstudie als onderzoekstype zijn nog verschillende varianten mogelijk (Van
der Zwaan, 1992). In dit onderzoek is gekozen voor een (enkelvoudige)  longitudinale
gevalstudie (de Akzo casus). Een longitudinale opzet biedt volgens Van der Zwaan de
mogelijkheid vergelijkingspotentieel in te bouwen door op opvolgende tijdstippen of
perioden onderling verbanden te leggen. Voordeel van deze opzet is dat processen in de
tijd beter kunnen worden gevolgd en begrepen. Als gevolg daarvan kunnen nauwgezette
analyses worden verricht, bijvoorbeeld ten aanzien van de validiteit van de
veronderstellingen, beproeving van de verwachte verbanden etc. Ook biedt de
longitudinale gevalstudie de mogelijkheid om naar aanvullende factoren of alternatieve
verklaringen te zoeken. Tegelijkertijd en daarenboven heeft het onderzoek ook trekken van
een  gelede gevalstudie. De processen van organisatievernieuwing die zich op
concernniveau hebben afgespeeld staan weliswaar centraal, maar in de analyse is ook
aandacht besteed aan een ander aggregatieniveau: de divisies.
Onderzoeksontwerp:
Bij het definiëren van het onderzoeksontwerp is gebruik gemaakt van Yin (1989, p. 29), die
in het onderzoeksontwerp van gevalstudies een vijftal componenten onderscheidt. De
vraagstelling en de veronderstellingen van het onderzoek zijn tot uiting gebracht in de
deelvragen (3.3). Op de overige drie componenten, te weten de analyse eenheid of
eenheden, de logica om data te relateren aan de veronderstellingen en de criteria voor het
interpreteren van de data, zijn hieronder beschreven. Daarnaast is bij Pettigrew (1985,
1992, 1997)
58 en Doz & Prahalad (1991) nagegaan welke methodologische
                                                     
58 Ondanks dat Pettigrew in hoofdstuk 2 is gerekend tot de processuele benadering, en dit onderzoek
gebaseerd is op de corporate epistemologische benadering, vormden Pettigrew’s methodologische
uitgangspunten een bruikbare basis voor de definitie van het ontwerp van dit onderzoek. Pettigrew
hanteert in relatie tot procesgericht onderzoek een vijftal kwaliteitscriteria. Allereerst dienen processen
“ingebed” en over meerdere aggregatieniveaus te worden onderzocht. De te onderzoeken processen
dienen heel expliciet gemaakt te worden door middel van een actief begrippenkader. Ten tweede
dienen relaties in de tijd te worden gelegd, zowel in termen van verleden, heden als toekomst. De
analyse dient verder te gaan dan het eenvoudigweg beschrijven van gebeurtenissen;
conceptualisering, verklaring en toetsing zijn van essentieel belang. In de analyse van processen dient
langs inductieve weg te worden gezocht naar patronen en onderliggende mechanismen. Ten derde
dienen context en acties door managers in de verklaring van processen te worden betrokken. Hierbij
dient expliciet gemaakt te worden hoezeer acties zijn ingebed in een context, die het handelen van52
uitgangspunten van de processuele benadering in de opzet van dit onderzoek konden
worden betrokken. Problematisch is dat de corporate epistemologische benadering nog
geen uitgekristalliseerde onderzoeksmethodologie kent. Hieronder is beschreven op welke
wijze dit onderzoek is uitgevoerd.
Op basis van het conceptuele model en de hierboven geformuleerde methodologische
uitgangspunten zijn in de analyse van de casus de volgende parameters betrokken en is
onderscheid gemaakt tussen de volgende analyse niveaus:
Aspecten Parameters Eenheid van analyse
CONTEXT •  ontstaansgeschiedenis (< 1969)
•  historische context (1969 - 1982, e.v.)
en padafhankelijkheid
•  Actuele context
•  Actuele managementproblemen of –
thema’s
•  omgeving
•  concernniveau
•  divisies
•  (productgroepen, “Business
Units”)
PROCES •  doelen die managers nastreven
•  belangrijke gebeurtenissen, besluiten
en acties
•  gevoerde dialogen
•  distincties
•  betekenisgeving (en verschuivingen in
betekenissen)
•  individuele managers
•  dominante coalitie
•  gevoerde dialoog of dialogen
•  interactie momenten
UITKOMSTEN •  vernieuwing van de officiële doctrine
ofwel organisatieprincipes
•  vernieuwingen van de
organisatiestructuur
•  vernieuwingen in de gehanteerde
managementmethoden
•  concernniveau
•  divisies
•  (productgroepen, “Business
Units”)
Tabel 3.2: Parameters en niveaus van analyse in het onderzoek
In de tabel staan de driedeling naar context, proces en uitkomsten en de verschillende
componenten uit het conceptuele model wederom weergegeven. In aanvulling hierop is
aangegeven dat in de casus een aantal analyse niveaus onderscheiden is. In het
onderzoek ligt de nadruk op de ontwikkelingen op corporate niveau, en in mindere mate op
divisieniveau (specifiek de Vezels, Coatings en Chemiedivisie). Er is, door de
veelomvattendheid van het onderzoek, geen aandacht besteed aan ontwikkelingen op
Business-unitniveau (rond 1994 kende Akzo Nobel ruwweg 40 BU’s) en de ontwikkelingen
in de Pharma en Basis & Zoutchemie divisie. In termen van het proces is de analyse met
name gericht op de dominante coalitie (die ik gelijkgesteld heb aan de Groepsraad waarin
naast de Raad van Bestuursleden, de divisiepresidenten en de corporate stafdirecteuren
zitting hadden), de voorzitter van de Raad van Bestuur (en de doelen die hij nastreefde) en
de interactie van de voorzitter van de Raad van Bestuur met personen waarmee in
bepaalde fasen intensief is samengewerkt bij het tot stand brengen van de
organisatorische vernieuwingen.
                                                                                                                                    
managers beperkt, beïnvloedt en mogelijk maakt. Ten vierde dient de analyse niet zozeer vorm te
worden gegeven vanuit een rechtlijnige analyse van variabelen; er moet vooral worden gesproken
over krachten die invloed hebben op het proces en de uitkomsten daarvan. Ten vijfde dient de
processuele analyse gekoppeld te worden aan uitkomsten. In essentie draait het om: “… explain the
what, why and how of the links between context, processes and outcomes” (Pettigrew, 1985).53
3.5 Verantwoording databronnen en data-analyse methode
Het onderzoek is gebaseerd op een vijftigtal interviews (zie bijlage bij hoofdstuk 3) en op
inhoudsanalyse van een groot aantal documenten. De verschillende databronnen die in
deze studie zijn gebruikt worden hieronder kort toegelicht. Eerst volgt een aantal
opmerkingen met betrekking tot de toegang, het onderzoeksproces en de gevolgde
analyse methode.
3.5.1 Toegang
Als onderzoeker kreeg ik, na enkele oriënterende gesprekken in de tweede helft van 1994,
van Akzo Nobel N.V. vrijwel ongelimiteerde toegang tot archieven en personen. Ook de
periode van anderhalf jaar, waarin ik het onderzoek op locatie (het Akzo hoofdkantoor in
Arnhem) mocht uitvoeren en de begeleiding door de heren mr E.C.E. van Rossum
(secretaris Raad van Bestuur) en ir. W.P. Smit (manager strategische planning), zijn zeer
ten goede gekomen aan het onderzoek. Deze welwillende medewerking bood een unieke
gelegenheid diepgaand inzicht te verwerven in de processen die ten grondslag hebben
gelegen aan de organisatievernieuwing van Akzo Nobel. Bij aanvang van het onderzoek
moesten in ruil hiervoor een geheimhoudingsverklaring en een overeenkomst ondertekend
worden, op grond waarvan Akzo Nobel N.V. voorafgaand aan publicatie van het
proefschrift toestemming moest verlenen. Daarnaast had ik als medewerker van dit bureau
ook toegang tot de archieven en collega adviseurs van Rijnconsult B.V. Dit bureau, en met
name haar directeur (drs H. de Ruijter), heeft een niet onbelangrijke rol gespeeld in
verschillende projecten; zowel op corporate als op divisieniveau en dit alles in de periode
waarop in het onderzoek het accent ligt (1987 – 1994). Het onderzoek heeft verder
geprofiteerd van de beschikbaarheid van de archiefstukken en interviews met adviseurs
van Rijnconsult.
3.5.2 Verantwoording onderzoeksproces
Het onderzoek heeft de volgende stappen gekend. Hieronder volgt een korte
verantwoording van het onderzoeksproces en van de verschillende activiteiten die in de
desbetreffende periode centraal stonden.
Periode Onderzoeksactiviteit Doel
Eerste helft 1994 Literatuuronderzoek Inventariseren literatuur
Tweede helft 1994 Project voorstel Akzo Nobel Verkrijgen toegang
Eerste helft 1995    Archief onderzoek Akzo Nobel   Inventariseren/ordenen mat.
RC, verkennende interviews    Beeldvorming situatie
Tweede helft 1995 Uitwerken materiaal Inzicht historische ontwikkeling
Verdiepende interviews Relaties context-proces-uitkomsten
Eerste helft 1996 Interviews Verdieping inzichten, relaties leggen
Tweede helft 1996 Relateren theorie – empirie Ontwikkelen theoretische constructie
Het jaar 1997 Concept versie H 1, 2, 3 Schrijven eerste ruwe versie dissertatie
Uitwerken casus
Eerste kwart. 1998 Aanvullende dataverzameling Opvullen “blinde vlekken” / valideren
Schrijven nieuwe versie manuscript
Feb. – juni 2000 Afronding Manuscript versie dissertatie
3.5.3 Data analyse methode
De interviews en documenten zijn geanalyseerd door middel van een inhoudsanalyse
waarin op basis van de componenten uit het conceptuele model is getracht een beeld op te
bouwen en inzicht te krijgen in de processen die ten grondslag gelegen hebben aan de54
organisatievernieuwing van Akzo Nobel. Door de grote hoeveelheid beschikbaar materiaal
en de wens deze processen van organisatievernieuwing, die zich primair afgespeeld
hebben in de periode 1987 – 1994, in te bedden in de historische context en
ontwikkelingslijn van Akzo, is ervoor gekozen het zoekproces naar relevant materiaal te
richten door middel van een Critical incidents benadering. Er is gekozen voor een eigen
invulling van deze methode, omdat de oorspronkelijke methode (een vorm van
actieonderzoek)
59 voor dit onderzoek niet zinvol is. In het onderzoek is getracht aan de
hand van het archiefmateriaal en de interviews te achterhalen welke momenten en
gebeurtenissen in de tijd een belangrijke rol gespeeld hebben in het proces van
organisatievernieuwing. Belangrijke of kritische gebeurtenissen derhalve, waarbij is
getracht zoveel mogelijk inzicht te geven in de interactie of dialoog, in de vraagstelling en
managementproblemen die hierin centraal stonden en in de distincties die zijn gehanteerd.
Tevens is geprobeerd verschuivingen in betekenissen zichtbaar te maken en aan te geven
welke acties of besluiten hiervan het gevolg zijn geweest. Om deze processen en kritische
momenten in de tijd zichtbaar te kunnen maken is in de eerste helft van 1995 (en in
mindere mate tweede helft 1996 en eerste kwartaal 1998) veel tijd en energie gestoken in
het inventariseren en ordenen, zowel qua onderwerp als chronologisch, van het
beschikbare archiefmateriaal
60. Door  tijdsreeksen te maken en een aantal episoden of
tijdsperioden te onderkennen, konden de verschillende databronnen worden onderzocht op
de vraag in hoeverre deze additionele inzichten opleverden over de context, het proces of
de uitkomsten van de desbetreffende periode en de kritische momenten die zich daarin
hadden voorgedaan. Als het ware is getracht deze momenten zoveel mogelijk te
reconstrueren om de context, het proces en de uitkomsten van de organisatievernieuwing
te kunnen beschrijven.
3.5.4 Gehanteerde databronnen
Hieronder volgt een toelichting op de gehanteerde databronnen.
Interviews:
Er zijn, globaal gesproken, op drie momenten in de tijd interviews gevoerd met managers
en adviseurs. In januari 1995 zijn acht  verkennende interviews (semi-gestructureerd
karakter) gehouden met de stafdirecteuren, de secretaris van de Raad van Bestuur en de
manager strategische planning (zie bijlage 3.1 voor overzicht geïnterviewde personen).
Deze interviews hadden tot doel inzicht te krijgen in de toenmalige (1994) werking van de
                                                     
59 De critical incidents methode is ontstaan tijdens WO II om selectiestandaarden te ontwikkelen voor
luchtmachtpersoneel en was bedoeld om nauwkeurige informatie te verkrijgen over de persoonlijke en
situationele factoren die leidden tot succesvolle performance.  Bij deze methode worden de
geïnterviewden gevraagd naar kritische gebeurtenissen, momenten waarin hij of zij vonden extreem
succesvol of incapabel te zijn geweest. De interviewer vraagt dan door om te achterhalen welke
organisatorische en persoonlijke factoren dit succes of deze mislukking kunnen verklaren. Deze
methode  kent vier karakteristieken, te weten (1) focus op specifieke momenten, (2) focus op
observeerbaar gedrag, (3) beschrijving van de context waarin het gedrag bestond, en (4) een indicatie
van de consequenties van het gedrag.
60 In de periode juni tot en met december 1995 is dit uitgewerkt in een ruim 350 pagina’s tellend
“caseboek”. Hierin is, naast het zichtbaar maken van context en uitkomsten, met name getracht het
wordingsproces, de distincties en betekenissen die centraal hadden gestaan in de dialoog, zichtbaar
te maken en de volgorde en het verloop van de gebeurtenissen zoveel mogelijk te reconstrueren. Om
het overzicht te bewaren is bij de uitwerking een onderscheid gemaakt naar een aantal “episoden”, te
weten (1) proces van de eenwording van Akzo (1982-1987), (2) BU-vorming Enka / Vezeldivisie
(1985-1990), (3) ontwikkeling van het “Business Unit” organisatieconcept op corporate niveau (1988-
1990), (4) BU-vorming Chemiedivisie (1991-1992), (5) BU-vorming Coatingsdivisie (1991-1993) en (6)
reorganisatie van de topstructuur (1991-1993). Dit “caseboek” gaf een eerste ‘inkijk’ in het
wordingsproces van de organisatievernieuwing, zowel op corporate als op divisieniveau.55
concernorganisatie (structuur), managementmethoden en actuele managementproblemen
of thema’s. De bevindingen van deze interviews zijn verwoord in een rapportje dat met de
begeleiders van het onderzoek is besproken. In de loop van 1995 vonden met een zestal
corporate stafmedewerkers verdiepende interviews plaats (zie bijlage 3.2) voor overzicht
geïnterviewden en interviewthema’s). Doel van deze interviews was tweeledig. Enerzijds
was het doel meer inzicht te krijgen in de ins en outs van de werking van de
managementmethoden in de desbetreffende stafgebieden. Anderzijds is veel aandacht
besteed aan de historische ontwikkelingslijn van de desbetreffende divisies en corporate
niveau in relatie tot de managementproblematiek, die centraal stond sinds de vorming van
Business Units en de reorganisatie van de topstructuur (ruwweg 1990 – 1995). Van deze
gesprekken zijn uitgebreide aantekeningen gemaakt. In maart – juni 1996 is een dertigtal
diepte interviews gehouden met topmanagers, waaronder de initiator (de voorzitter van de
Raad van Bestuur), die sleutelrollen gespeeld hebben in het proces van
organisatievernieuwing. Ook bleken de interviews met mijn collega-adviseurs van
Rijnconsult, in het bijzonder met Henk de Ruijter en Mark van Weegen (die beiden
intensief betrokken zijn geweest bij de organisatievernieuwing van Akzo Nobel),
verhelderend. De interviews zijn nauwgezet voorbereid  en hadden tot doel: reconstructie
van de processen, gevoerde dialogen, en identificatie van betekenisvolle distincties. De
uitkomsten van de interviews konden in termen van context-proces-uitkomsten worden
gerelateerd aan het beeld dat was opgebouwd uit het archiefmateriaal (zie bijlage C). Er is
getracht de gesprekspartners aan de hand van de ontwikkelde tijdsreeksen (zie bijlage C)
als het ware mee terug te nemen in de tijd (waarbij het tonen van de originele documenten
het geheugen niet zelden flink bleek te activeren). Deze diepte interviews zijn ofwel op
band opgenomen en letterlijk uitgewerkt of er is uitgebreid verslag van gemaakt.
Archiefmateriaal Akzo Nobel:
Dit materiaal valt uiteen in drie componenten, te weten (1) notulen van vergaderingen, (2)
complete dossiers en (3) overig materiaal. De notulen hadden betrekking op vergaderingen
van de Raad van Bestuur (w.o. de jaarlijkse 2-3 dagen durende strategische
Beraadsdagen), de Groepsraad en in enkele gevallen Raad van Commissarissen over de
periode 1973-1994. De notulen maken, ondanks de soms “diplomatieke formulering”, een
globale reconstructie mogelijk van de gevoerde dialo(o)g(-en), distincties die centraal
hadden gestaan en de betekenissen en uitkomsten die gecreëerd werden. Verder kon
worden beschikt over drie (min of meer) complete  dossiers, te weten (1) de
missiediscussie en de nasleep ervan (1985-1986), (2) de vorming van Business Units
binnen Vezels (1985-1992) en (3) de voorbereidingsfase en de vorming van “Business
Units” (BURTIE) binnen de Coatingsdivisie (1991-1992). Het overige materiaal, met name
uit de periode 1980-1992, had betrekking op een veelheid van aspecten zoals
planningsprocedures, autorisatieschema’s, ‘charters’ (beleidsnota’s) van corporate
functionele afdelingen etc. Aan de hand van dit materiaal kon met name inzicht worden
verkregen in het functioneren en in vernieuwingen van de managementmethoden (zoals
strategische planning, beoordelingsprocedure investeringsaanvragen, beoordelings- &
beloningssystematiek etc.).
Strategische en operationele plannen (1969-1994):
Tevens kon worden beschikt over alle strategische plannen (5 jaar tijdshorizon) en
operationele plannen (3 jaar tijdshorizon) van Akzo corporate over de jaren 1969-1992.
Ook zogenaamde ‘planning guidelines’, ‘president’s messages’, brieven en memo’s,
presentaties en interne portfoliostudies maakten deel uit van dit materiaal. Dit materiaal
bleek uitstekend bruikbaar om zicht te krijgen op de actuele context waarin Akzo corporate
(de verschillende divisies) zich in de verschillende tijdsperioden van haar (hun)
ontwikkeling als concern (divisie) bevond(-en).  Ook kwamen uit dit materiaal duidelijk de
heersende managementproblemen naar voren en kon een vrij compleet beeld gevormd56
worden rond het ontwikkelingspad van Akzo en de verschillende divisies
(padafhankelijkheid).
Toespraken voorzitter Raad van Bestuur (1982-1994):
Er kon worden beschikt over de nieuwjaarstoespraken van de voorzitter van de Raad van
Bestuur over de jaren 1982-1994, die traditioneel werden uitgesproken voor de verzamelde
managementtop. Deze geven inzicht in de stand van zaken in het strategische
veranderingsproces en diens opvattingen over de belangrijkste managementproblemen en
te zetten stappen. Ook kon worden beschikt over de letterlijke tekst van meerdere
toespraken voor gelegenheden als de jaarlijkse Akzo management conferences of
toespraken voor externe gelegenheden (zoals congressen). Deze toespraken zijn opgevat
als monologen en pogingen om dialoog uit te lokken en deze richting te geven.
Jubileumboeken (1986, 1994):
In het onderzoek zijn een tweetal jubileumboeken gebruikt, met name om zicht te krijgen
op de ontstaansgeschiedenis van Akzo, de in de loop der jaren opgebouwde historische
context en de actuele context op verschillende tijdsmomenten.
Akzo was voornemens om in het jubileumjaar 1994, het jaar waarin Akzo 25 jaar zou
bestaan, een jubileumboek uit te geven. Door de fusie met het Zweedse Nobel Industrier
AB, februari van datzelfde jaar, besloot de Raad van Bestuur op het allerlaatste moment
om dit jubileumboek niet uit te geven. Over het concept, waaraan door een aantal
(voormalige) staffunctionarissen al geruime tijd was gewerkt en dat bijna voltooid was, kon
worden beschikt. Dit conceptjubileumboek leverde, naast een goed inzicht in de
ontstaansgeschiedenis van Enka Glanzstoff, KZO en Akzo, een zeer bruikbare schets op
van de ontwikkeling van Akzo over de periode 1969-1994. Daarnaast kon worden beschikt
over het Enka jubileumboek “Samentwijnen, van fusie naar integratie” (1986), uitgegeven
ter gelegenheid van het 75-jarig bestaan van Enka (voormalige AKU en Enka Glanzstoff).
Ook kon worden beschikt over een groot aantal samenvattingen en notities van twee
voormalige staffunctionarissen, die bij de totstandkoming van het conceptjubileumboek
betrokken waren, te weten de stafdirecteuren Strategische planning (Tieleman, 1971-
1988), en Organisatie (Van Haasdrecht, 1972 - 1986). Deze notities gingen bijvoorbeeld
over onderwerpen als “25 jaar Akzo strategie”, “rode draad in de ontwikkeling van de
business omgeving en de reacties van Akzo”, “periode in de ontwikkeling van Akzo”,
“organisatieplanning binnen Akzo”, en “ontwikkelingen organisatiestructuur”.
Interviews historische context door Klaverstijn:
B. Klaverstijn was hoofd van de afdeling voorlichting van Akzo N.V. in de periode 1973 –
1984 en auteur van het Enka jubileumboek, Samentwijnen – van fusie naar integratie -.
Eind jaren tachtig kreeg hij, samen met een aantal andere oud-medewerkers (waaronder
de voormalige stafdirecteuren Planning en Organisatie) en enkele medewerkers van Akzo
(waaronder de manager strategische planning, W.P. Smit, en de secretaris van de Raad
van Bestuur en tevens directeur Corporate Communications, van Rossum), opdracht om
het hierboven genoemde jubileumboek voor te bereiden. In het kader van zijn opdracht
heeft Klaverstijn een groot aantal oud-medewerkers van Akzo geïnterviewd (zie bijlage 3.4
Historische interviews door Klaverstijn)).
Akzo Berichten / News & Views  (1969-1994):
Akzo Berichten verscheen van 1969-1986; News & Views van 1987 - 1994. Deze interne
bedrijfsmagazines geven door de jaren heen een bruikbaar beeld van de ontwikkeling van
Akzo (in termen van context, proces en uitkomsten). Alle uitgaven van Akzo Berichten en
News & Views zijn over de periode 1969 - 1994 gescand op relevante artikelen. Per jaar is
hiervan een overzicht met voor dit onderzoek relevante artikelen samengesteld; de in dit
overzicht opgenomen artikelen zijn gerubriceerd naar onderwerpen die op holding- of op57
divisieniveau speelden. Dit voor eigen doeleinden opgestelde overzicht is bij het uitwerken
van het onderzoeksmateriaal en het uitschrijven van de descriptieve analyse benut.
Daarnaast zijn de divisiebladen van de verschillende divisies van Akzo, bij een beperkt
aantal gelegenheden, gebruikt om een dieper inzicht te krijgen in specifieke ontwikkelingen
of gebeurtenissen.
Jaarberichten (1969-1994):
Uit de jaarberichten zijn financiële kerncijfers afgeleid en is een overzicht gemaakt van de
ontwikkeling van Akzo in financiële zin, zowel op concern- als divisieniveau. Daarnaast zijn
de jaarverslagen gebruikt om zicht te krijgen op de mutaties en personele wisselingen in
de verschillende bestuurscolleges van Akzo, op de macro-economische ontwikkelingen,
alsmede op acquisities en desinvesteringen.
Corporate communicatie materiaal:
De corporate communicatie afdeling stelde voor intern gebruik bedoelde publicaties
beschikbaar, zoals de boekjes “A new identity for Akzo” (1988), “Business Units - the basis
of the Akzo organization” (5/1990), en “Topstructuur 1992” (1/1990). Daarnaast kon
worden beschikt over persberichten, aankondigingen van de Raad van Bestuur,
bekendmakingen van personele mutaties etc. Dit materiaal gaf een goed inzicht in de
officiële doctrine ten aanzien van organisatieprincipes en de beeldvorming die werd
nagestreefd met betrekking tot de organisatorische vernieuwingen (‘self-description’, in de
terminologie van Von Krogh et al. 1994).
Media publicaties:
Er is een beperkt aantal publicaties uit de media gebruikt, waarin werd ingegaan op
specifieke gebeurtenissen (zoals de aankondiging van de reorganisatie van de topstructuur
in 1992).
Archiefmateriaal extern adviesbureau (Rijnconsult):
Rijnconsult is de voormalige interne organisatieafdeling van Akzo, die in 1978 werd
verzelfstandigd en in 1986 via een management buy-out volledige zelfstandigheid
verkreeg. In de periode 1984-1993 is Rijnconsult (met name de directeur H. de Ruijter) als
extern adviseur betrokken geweest bij (1) meerdere organisatieonderzoeken (w.o.
Coatingsdivisie in 1984 en 1986 en corporate stafstructuur 1986), (2) de voorbereiding op
de invoering van “Business Units” in Enka / Vezeldivisie (1987), (3) de totstandkoming van
het “Business Unit” concept (in de periode 1989-1991), (4) de vorming van Business Units
binnen de Chemiedivisie (in de periode 1991-1992) alsmede bij (5) een audit van het
functioneren van de “BU-organisatie” van de Coatingsdivisie (1993). Over al deze
projecten  kon over het archiefmateriaal worden beschikt. Naast eindrapporten en
presentaties bestond dit archiefmateriaal ook uit correspondentie tussen de adviseurs en
opdrachtgevers van Akzo, alsmede uit aantekeningen en interne memo’s.58
“Als je de organisatie van een onderneming fundamenteel wijzigt,
kun je je niet losmaken van het verleden”
Jhr. mr. A.A. Loudon
i
Hoofdstuk 4 De historische context Akzo (1969 - 1981)
Dit hoofdstuk bevat een analyse van de ontstaansgeschiedenis en de ontwikkeling van
Akzo in de periode tot en met 1981. Deze analyse van de historische context geeft een
beeld van de historisch gegroeide situatie en management problematiek, die de nieuwe
voorzitter van de Raad van Bestuur van Akzo N.V., Loudon, mei 1982 aantrof bij diens
aantreden.
4.1 Ontstaansgeschiedenis Akzo (< 1969)
Akzo is het resultaat van een reeks fusies. In mei 1969 fuseerden het Nederlandse AKU en
het Duitse Glanzstoff tot de nieuwe onderneming Enka-Glanzstoff. De
houdstermaatschappij van deze nieuwe binationale onderneming, AKU N.V., fuseerde
slechts twee maanden later met KZO N.V. Uit de fusie tussen AKU en KZO is Akzo
ontstaan. Zowel AKU als Glanzstoff produceerden sinds decennia vezels. KZO (Koninklijke
Zout Organon) daarentegen was een gediversifieerde onderneming en is op haar beurt
ontstaan uit de fusie tussen Koninklijke Zwanenberg Organon en Koninklijke Zout-Ketjen
(KZK) in het jaar 1967. Deze beide ondernemingen zijn wederom het resultaat van een
proces van concernvorming
61.
Figuur 4.1 Totstandkoming Akzo (bron: Akzo brochure “A new identity for Akzo”, 1987).
                                                     
61 De basis van Koninklijke Zwanenberg Organon werd gevormd door Zwanenberg Organon
(Pharma), Kortman & Schulte (wasmiddelen) en Noury & Van der Lande (organische chemische
producten). De basis van Koninklijke Zout-Ketjen (KZK) werd gevormd door de Koninklijke
Nederlandse Zoutindustrie (zout, zoutderivaten), de Koninklijke Zwavelzuurfabrieken Ketjen
(chemische producten) en Sikkens (verf).
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De fusie tussen AKU en Glanzstoff (mei 1969):
De fusie, of nauwkeuriger - het “akkoord tot nauwere samenwerking” -, tussen AKU en
Glanzstoff in mei 1969 sloot een periode af van maar liefst veertig jaar
62, waarin beide
vezelondernemingen niet of nauwelijks samengewerkt hadden. Illustratief voor hun
verhouding is dat de investeringsvoorstellen van Glanzstoff slechts één keer per jaar, en
dan nog slechts op zeer globale wijze, aan de orde werden gesteld in de Raad van Bestuur
van AKU. De nieuwe ENKA-Glanzstoff combinatie kreeg, zoals tijdens de
fusiebesprekingen was afgesproken, een paritair uit Nederlanders en Duitsers
samengestelde Raad van Bestuur. In de binationale onderneming moest nog lang tussen
de Nederlandse en Duitse belangen gemanoeuvreerd worden. De ENKA en Glanzstoff
combinatie werd enkel in theorie geleid alsof het één onderneming was. In de praktijk zette
de Duitser Vaubel in Wuppertal gewoon de Glanzstoff vergaderingen voort; de
Nederlander Hessels deed hetzelfde in Arnhem. Er waren nog maar nauwelijks
gesprekken begonnen over de vormgeving van de samenwerking tussen Arnhem en
Wuppertal, toen volkomen onverwacht werd aangekondigd dat de houdstermaatschappij
AKU N.V. voornemens was een fusie aan te gaan met KZO N.V.
De fusie tussen AKU en KZO:
Kraijenhoff (KZO) en Meerburg (AKU) hebben de fusie tot stand gebracht. Kraijenhoff, die
in 1963 de leiding van Zwanenberg Organon overgenomen had van de pionierondernemer
Van Swanenberg, wilde de expansie van het bedrijf in versneld tempo voortzetten. Hij had
een concern voor ogen dat op het terrein van pharma en chemie een belangrijke
internationale positie moest innemen, waarbij zijn grote ideaal was het sterk uitbouwen van
de Pharma activiteiten in de VS door middel van overnames.
Meerburg’s ambitie (AKU) was in Europa een grote onderneming te vormen op chemisch
gebied. Dit kon alleen worden bereikt door een fusie
63. In de jaren zestig heeft AKU een
aantal vergeefse toenaderings- en fusiepogingen ondernomen (waaronder KZK, Shell).
Ook de voorgenomen fusie tussen AKU en DSM werd op het allerlaatste moment
afgebroken
64. Na het afketsen van dit plan heeft Kraijenhoff het initiatief genomen voor een
gesprek met Meerburg. Kraijenhoff had kort daarvoor een gesprek gevoerd met Ramsey,
de president van American Enka die toen toevallig in Europa was. Bij deze ontmoeting
groeide bij Kraijenhoff de overtuiging dat een fusie met AKU niet alleen de benodigde cash
                                                     
62 AKU had in het jaar 1929, tijdens de crisisperiode, de meerderheid (76%) van de aandelen van haar
Duitse concurrent Glanzstoff in handen weten te krijgen. Tijdens het nationaal-socialistische regime in
Duitsland werden samenwerkingspogingen door de Duitse overheid bemoeilijkt. Tijdens de bezetting
namen Duitse bestuurders als gedelegeerd commissaris het dagelijkse bestuur van AKU in Arnhem
over. Ook na de oorlog was er nauwelijks sprake van samenwerking doordat er een overeenkomst
was gesloten die inhield dat Glanzstoff zich primair richtte op de Duitse binnenlandse markt. AKU
richtte zich op de internationalisatie en de overzeese gebieden. De periode van 1950 - 1968 was er
een van snelle expansie. Beide concurrenten zaten dan ook nauwelijks in elkaars vaarwater. Pas toen
Glanzstoff in 1968 voor het eerst in haar geschiedenis een (weliswaar licht) verlies leed, had AKU
haar kans schoon gezien en aangedrongen op intensievere samenwerking.
63 AKU was zich onder leiding van zijn voorganger Meynen begin jaren zestig namelijk bewust
geworden dat diversificatie en risicospreiding noodzakelijk was. AKU was (te) sterk afhankelijk van de
vezelactiviteiten; deze maakten 85% van de omzet uit. Bij andere concerns zoals Hoechst, ICI en
DUPont bedroeg dat toentertijd niet meer dan 30% van de omzet. Meerburg wilde tot een chemisch
concern komen, waarin de vezelomzet van de nieuw te vormen onderneming eveneens niet meer
30% zou bedragen.
64 Onder de codenaam ‘Dakmus’ waren in de periode 1966-1968 intensieve en geheime besprekingen
gevoerd tussen AKU en DSM over de mogelijkheid van een fusie. Deze voorgenomen fusie werd
tijdens de laatste en beslissende vergadering echter geheel onverwacht geblokkeerd door de
voorzitter van de Raad van Commissarissen van DSM. Deze had, tegen de achtergrond van het
akkoord tot nauwere samenwerking dat AKU met Glanzstoff was overeengekomen, plotseling nieuwe
financiële eisen gesteld.60
flow voor het versterken van de Pharma activiteiten kon opleveren, maar tevens een
invulling kon betekenen van de wens van KZO om een significante positie in de VS te
verwerven. American Enka kon daarbij als bruggenhoofd dienen. Kraijenhoff was ook
geïnteresseerd in de basisresearch van AKU, te meer daar KZO niet over eigen corporate
research beschikte; deze was over de verschillende werkmaatschappijen versnipperd.
Kraijenhoff en Meerburg werden het in een aantal gesprekken snel eens over de wens de
krachten van beide Nederlandse ondernemingen te bundelen. Vits, een van Glanzstoff
afkomstige Duitse commissaris van AKU N.V., wilde geen vermindering van het Duitse
belang in de nieuwe onderneming, maar bood vergeefse tegenstand. Zo kon, geholpen
door een gelukkige omstandigheid
65, snel een fusievoorstel worden gepubliceerd.
4.2 De nieuwe onderneming (1969 - 1971)
Doelstellingen van de nieuwe onderneming Akzo:
Akzo was gericht op groei, zowel door diversificatie, internationalisatie als innovatie. De
fusiedoelstelling illustreerde de groeiambities van het nieuwe Akzo concern. Zowel AKU
als KZO zagen de fusie als een doorbraak in de realisering van hun concerndoelstellingen.
De nieuwe onderneming Akzo nam in Nederland na Shell, Unilever en Philips de vierde
plaats in op de ranglijst van de grootste Nederlandse concerns. Onder de chemische
concerns in de wereld prijkte AKU/KZO ergens tussen de tiende en twaalfde plaats. Akzo
was weliswaar een gediversifieerd concern, maar de (traditionele) vezelactiviteiten van
Enka Glanzstoff domineerden de nieuwe onderneming (zie bijlage bij hoofdstuk 3, tabel 1).
De chemische vezels maakten over het boekjaar 1969 52% van de omzet van Akzo uit, en
genereerden maar liefst 69% van het bedrijfsresultaat. De fusiedoelstelling voor het jaar
1969 was een omzet van fl 6 miljard (1968: fl 5,2 miljard) en een nettowinst van omstreeks
fl 300 miljoen (1968:  fl 248 miljoen). Deze werd in het eerste Akzo jaar ruimschoots
gehaald (omzet Akzo 1969: fl 6,4 miljard; nettowinst fl 308). Het jaar 1969 was voor zowel
AKU als Glanzstoff een van de beste jaren uit hun geschiedenis. Op grond van dit
positieve resultaat formuleerde de voorzitter van de Raad van Bestuur van Akzo
(Soesbeek), in een planningbrief (juni 1970), dan ook zeer ambitieuze doelstellingen voor
het nieuwe Akzo concern
ii. De lange termijn omzetdoelstelling ging uit van fl 12,6 miljard
omzet in het jaar 1975 en hoge Return-On-Investment-doelstellingen. Resultaten zoals die
in 1969 in de vezels werden behaald, konden daarna echter niet meer worden
gerealiseerd
66. Ook de lange termijn omzetdoelstelling werd bij lange na niet gerealiseerd
(vergelijk: werkelijke omzet Akzo in 1975 is fl 7,7 miljard).
Opzet van de topstructuur:
Tegen de achtergrond van de excellente resultaten en de uitstekende persoonlijke
verhouding tussen Kraijenhoff en Meerburg bereikte men snel overeenstemming over de
nieuwe topstructuur. De samenstelling van de Raad van Bestuur had, net als die van de
Raad van Commissarissen, weinig problemen gegeven. De (omvangrijke) Raad van
Bestuur bestond uit een voorzitter, drie plaatsvervangende voorzitters, vier leden met een
functionele portefeuille, alsmede uit zes divisievoorzitters. De Raad van Bestuur was als
                                                     
65 In de maanden voordat op 11 juli 1969 de fusiebesprekingen met KZO wereldkundig werden
gemaakt, was de koers van het AKU-aandeel flink gestegen en op een niveau terechtgekomen dat tot
het hoogste in jaren behoorde. Het KZO aandeel daarentegen was om onduidelijke reden gedaald.
Door deze toevallige en gelukkige omstandigheid was een aandelenruil binnen bereik gekomen.
Voordien had de lage notering van het AKU aandeel fusie mogelijkheden juist belemmerd.
66 In de loop van het jaar 1969 hadden AKU, KZO,  Akzo dan ook, tegen de achtergrond van de
euforie van de zeer gunstige economische conjuncturele omstandigheden en het vooruitzicht m.b.t. de
verwachte mogelijkheden in de Europese Economische Gemeenschap, nog een groot aantal
ondernemingen overgenomen.61
collectief verantwoordelijk voor de groei, winst en rendement van Akzo.
Besluitvormingsprocessen in de Raad van Bestuur waren derhalve gebaseerd op  het
consensus principe.
Enka Glanzstoff domineerde Akzo. Zij nam maar liefst 52% van de omzet en 69% van het
bedrijfsresultaat van Akzo (1969) voor haar rekening. Ook domineerde zij in termen van
het relatieve personeelsbestand en geïnvesteerd kapitaal. Enka Glanzstoff beschikte over
een eigen Raad van Bestuur
67. Op grond van het pariteitprincipe was de Raad van Bestuur
van ENKA GLANZSTOFF paritair samengesteld uit Nederlanders en Duitsers. De Duitser
Vaubel was formeel de voorzitter, maar had in feite een gelijke status als de Nederlander
Hessels, die formeel de functie van vice voorzitter bekleedde. Vaubel leidde de
vergaderingen in Wuppertal, Hessels in Arnhem. Echter, al snel werd duidelijk dat deze
“twee kapiteins op één schip” constructie niet werkte. Geen van beiden nam daadwerkelijk
de algemene leiding op zich. Enka Glanzstoff kon toentertijd, in tegenstelling tot de overige
divisies, niet als een “productdivisie” worden beschouwd, maar werd meer gezien als een
“concern binnen een concern”.
Opzet van de concernorganisatie:
Bij de opzet van de concernorganisatie werd een onderscheid gemaakt tussen drie
hoofdproductgroepen: (1) chemische vezels en daarmee samenhangende producten, (2)
chemische en farmaceutische producten en (3) consumentenproducten. De chemische
vezels bestonden uit Enka Glanzstoff en Enka International, waarin alle
vezelondernemingen of deelnemingen in de VS, Groot-Brittannië, Spanje, Argentinië,
Columbia, Brazilië, Mexico en India waren gebundeld. De Chemische en farmaceutische
producten bestonden uit vier divisies: Zoutchemiedivisie, Chemische divisie,
Coatingsdivisie en Farmaceutische divisie. Consumentenproducten  bestond uit drie
divisies:  levensmiddelen divisie
68, huishoudelijke producten divisie en cosmetische
divisie
69. De verschillende “divisies” werden echter in de beginfase van Akzo nog in hoge
mate gedomineerd door de van oorsprong dominante “groepsmaatschappijen”
 70.
De grondslag van het nieuwe Akzo concern was dat de resultaatverantwoordelijkheid
(winstgevendheid en groei) bij de leiding van de productdivisies berustte. Kraijenhoff:
“Wij zijn nooit uitgegaan van de gedachte van een centraal geleide onderneming. Centraal geregeld
werden alleen de financiën, de planning en de strategie. Voor het overige kregen de bedrijven de
grootst mogelijke vrijheid om zaken te regelen zoals de markt dat vroeg. Daarbij moet ik er wel op
wijzen, dat wanneer de onderneming in de toekomst verder zou uitgroeien ons vooral een divisionele
verantwoordelijkheid voor ogen stond. De zoutchemie divisie, de chemische divisie, de
coatingsdivisie, de farmaceutische divisie, de levensmiddelendivisie en de huishoudelijke producten
                                                     
67 Enka Glanzstoff nam binnen de Akzo Raad van Bestuur overigens ook getalsmatig een bijzonder
positie in doordat drie Enka Glanzstoff Raad van Bestuursleden hierin zitting hadden.
68 Als gevolg van deze eerste (achteraf gezien nog lichte) inzinking van de markt voor chemische
vezels (met name de textiele vezels) vielen de resultaten over het jaar 1970 flink tegen. Tegen deze
achtergrond werden in eind 1970 ook de Zwanenberg vleesfabrieken afgestoten. Door de afstoting
van Zwanenberg werd de basis van de levensmiddelendivisie te smal. Het restant van de
levensmiddelendivisie werd vervolgens, samen met de divisie huishoudelijke producten, geïntegreerd
in een ‘nieuwe’ divisie Consumentenproducten. De verkoop van Zwanenberg was voor het jonge
concern Akzo dan ook een eerste gevoelige klap; de ambitie om ook een positie in de levensmiddelen
sector op te bouwen werd teruggeschroefd.
69 De vorming van “divisies” binnen Akzo betekende dat een aantal voorafgaande kleinere fusies weer
ongedaan waren gemaakt. Zo kwam Noury & Van der Lande in de Chemische divisie terecht, en werd
Chefaro onder de hoede van de Farmaceutische divisie geplaatst.
70 De chemische vezels divisie werd bijvoorbeeld gedomineerd door AKU, Glanzstoff, American Enka
en Enka Internatonional. De Coatingsdivisie werd gedomineerd door Sikkens, de Farmaceutische
divisie door Organon, de Zoutchemiedivisie door voormalige KNZ, de chemie divisie door Ketjen en de
Consumentenproductendivisie door Kortman & Schulte.62
divisie zouden dan in de onderneming blijven worden beschouwd als aparte eenheden. Wij gingen
ervan uit dat de drie centraal geleide onderdelen van het beleid - financiën, planning en strategie - van
de onderneming uit voldoende verwantschap met elkaar zouden hebben. Er werd ook op gerekend
dat tussen activiteiten zoals de farmacie en de huishoudelijke producten over en weer impulsen
zouden ontstaan. Daar is achteraf niet zoveel van terechtgekomen”
iii.
In de praktijk bleek al snel dat de divisiepresidenten zich concentreerden op de gang van
zaken in hun eigen divisie. De divisiepresidenten voelden zich in deze beginfase
nauwelijks in hun invloed aangetast, ondanks het uniformeren van de administratieve
procedures en een nieuwe goedkeuringsprocedure voor investeringsplannen. De
daadwerkelijke “Akzo” problemen werden niet in de grote Raad van Bestuur, maar in kleine
kring besproken. Deze bestond uit Kraijenhoff, Bakkenist, Soesbeek en Meerburg; de
Duitser Vaubel hield kantoor in Wuppertal en was zelden aanwezig in Arnhem. In de
centrale staf, waar staffunctionarissen van AKU en KZO tot één centraal stafapparaat
waren geïntegreerd, bouwden zich al snel spanningen op. De voormalige AKU staf had in
het verleden een sterk beleidsbepalende rol gespeeld. De in omvang beperkte voormalige
KZO staf had zich daarentegen steeds geconcentreerd op concerntaken. Door deze
historisch bepaalde verschillen ontstonden er in de staf al snel discussies over de omvang,
rol en betrokkenheid van ‘de centrale staf’, alsmede over de toegang tot de Raad van
Bestuur.
Vorming Akzona (Amerikaanse landenorganisatie; 1970):
In 1970 werd een organisatiewijziging doorgevoerd die slecht viel bij de divisies. Eind 1970
besloot de Raad van Bestuur, op initiatief van Kraijenhoff, tot de oprichting van Akzona Inc
(Akzo North America). De oprichting van Akzona had tot doel alle Akzo bedrijven in de VS
onder één managementverantwoordelijkheid te integreren. Akzona diende uit te groeien tot
een replica van Akzo in de VS
71. De oprichting van Akzona leidde tot heftige reacties in de
verschillende divisies. Vooral bij Pharma, Zoutchemie en de Coatingsdivisie viel de
vorming van Akzona slecht, omdat deze divisies er weinig voor voelden de zeggenschap
over hun eigen activiteiten aan Akzona over te dragen. Enkele productdivisies weigerden
zelfs enige tijd om onder de Akzona vlag in de VS acquisities te doen.
Een nieuwe strategische planningssysteem  (1971-1972):
De Akzona situatie droeg bij tot een verwijdering tussen de divisies en het kleine comité uit
de Raad van Bestuur (de Akzo-holding). Kraijenhoff, die als voorzitter binnen de Raad van
Bestuur verantwoordelijk was voor de strategische planning, had zich zelf tot doel gesteld
een adequaat planningssysteem te ontwikkelen. Hiermee illustreerde hij wederom een
organisatiedenker te zijn
72. Begin 1971 beschikte Akzo nog niet over een adequaat
plannings- of managementinformatiesysteem, waardoor de top onvoldoende zicht had op
de strategische samenstelling van het portfolio van Akzo. Het strategische plan van Akzo
was in deze fase in hoge mate een optelsom van de strategische plannen van de
                                                     
71 In Akzona Inc. werden dan ook de Amerikaanse belangen van Akzo gebundeld. Naast American
Enka (door AKU opgericht in 1925) werden onder meer het in 1969 geacquireerde International Salt,
Organon Inc. (door Organon opgericht in 1947) en de draad- en kabelproducent Brand-Rex in de
nieuwe Akzona holding ondergebracht. De leiding van Akzona werd toevertrouwd aan CS Ramsey, tot
dan de bestuursvoorzitter van American Enka, in wie Kraijenhoff een groot vertrouwen stelde. Akzona
was echter niet voor 100% eigendom van Akzo; het Akzo belang in Akzona bedroeg ’slechts’ 57%. In
de ‘Board of Directors’ had Akzo slechts het recht op eenderde van de te verdelen ‘Directors’.
72 Kort na zijn aantreden als president-directeur van Zwanenberg Organon in 1963 heeft Kraijenhoff,
als tweede opdrachtgever in Nederland, het Amerikaanse adviesbureau McKinsey ingehuurd om de
organisatie eens tegen het licht te houden. Het effect van die operatie was dat er een divisiemodel
werd ingevoerd, dat in de tot dan toe gehanteerde organisatie- en managementpraktijk van KZO grote
veranderingen bewerkstelligde. De vorming van divisies (met bijbehorende concernorganisatie en -
staf) maakte een snelle expansie van Zwanenberg Organon in de jaren 1963-1969 mogelijk.63
verschillende divisies. De corporate ‘planning letter’ verschafte wel enkele kaders aan de
divisies, maar de invloed van Akzo corporate op de (strategische) ontwikkelingsrichting van
de divisies was feitelijk gering. Tussen corporate en divisionele sleutelactoren was
nauwelijks sprake van samenwerking. Tieleman (de toenmalige directeur Strategische
Planning) zei hierover:
“Mijn voorganger kwam nooit bij de divisies. Rond 1971 waren de divisies zo sterk dat wij als centrale
stafmedewerkers niet naar de divisies toe mochten. En als we naar de divisies gingen moesten we
aan de divisiepresident vragen of we een gesprek mochten hebben met een van zijn medewerkers.
Het was ‘not done’ dat iemand van de holding naar de divisie ging”
iv.
Om die situatie te verbeteren werd een onderzoek ingesteld dat leidde tot het rapport
“Akzo product Mix analyse” (26 juli 1972). Het was voor Akzo het eerste rapport dat zicht
gaf op de samenstelling van het businessportfolio. Door de Raad van Bestuur werd op
aandringen van Kraijenhoff besloten om op basis van het Akzo Product Mix rapport een
nieuw managementinstrument voor de strategische planning van Akzo te ontwikkelen
73.
Nieuwe, voorheen niet of met een mindere sterke betekenis gehanteerde concepten als
“productmix”, “Porfolio Planning Unit (PPU)” en “structurele rentabiliteit”, speelden
in het nieuwe planningssysteem een essentiële rol. Door het nieuwe strategische
planningssysteem kon voor het eerst worden gediscussieerd over mogelijke portfolio
keuzen van Akzo en de verantwoordelijkheid van de divisies daarin.
4.3 Eerste vezelcrisis (1972 - 1974)
Aanloop tot en nasleep van de crisis rond Breda:
Een aantal gebeurtenissen verhinderde echter dat de Raad van Bestuur, onder meer via
het nieuwe planningssysteem, in de periode 1972 - 1974 meer greep kon ontwikkelen op
de divisies. In het laatste kwartaal van 1971 deden zich twee cruciale gebeurtenissen voor,
die beide grote invloed hebben gehad op de verdere ontwikkeling van Akzo. Eind
september 1971 raakte Meerburg betrokken bij een zwaar verkeersongeval, waardoor hij
vele maanden uit de roulatie bleef. Kruisinga (het financiële lid van de Raad van Bestuur):
“De Akzo-top verloor daarmee een zeer spirituele leider die door de AKU-groep werd gezien als hun
vertegenwoordiger. Hij werd ook door de ex AKU mensen gezien als de man die met Kraijenhoff de
verdere integratie in het concern zou bewerkstelligen en een positieve invloed zou kunnen uitoefenen
om de nadelige effecten van teruglopende vezelconjunctuur zo veel mogelijk te beperken. Naar mijn
mening was er op dat moment voor hem geen adequate vervanger”
v.
Tegelijkertijd kwam in dat laatste kwartaal, geheel onverwacht, een artikel in de Duitse
vennootschappelijke wetgeving boven water, dat bij de fusie tussen AKU en Glanzstoff
over het hoofd was gezien: de zogenaamde en (beruchte) ‘Verlustausgleichregelung’.
Deze regeling hield in dat de eventuele verliezen die Glanzstoff zou maken door AKU in
contanten zou moeten worden aangevuld. Deze wettelijke verplichting betekende door de
verliezen in de vezels al snel een enorme financiële last voor Akzo. Een aanvullende factor
was dat de omvang van de verplichting niet kon worden overzien omdat de
‘Verlustausgleichregelung’ een open einde regeling was en verliezen dus moesten worden
bijgepast zolang deze zouden optreden. Kraijenhoff moest zich door de toenemende
verliezen in de vezelactiviteiten steeds meer gaan bemoeien met het indirect leiding geven
aan Enka Glanzstoff. Na de pensionering van Vaubel en Hessels in april 1972 nam
                                                     
73 Het besluit van de Raad van Bestuur behelsde, naast een ‘Neugestaltung’ van de corporate
strategische planning, dat ook in elke divisie een strategische planner benoemd zou worden. Er werd
met andere woorden rond het planningssysteem een organisatie opgebouwd. Het in 1972 ontwikkelde
strategische planningssysteem vormt overigens tot de dag van vandaag de basis van de Akzo
methodiek. Zie voor een inhoudelijke uiteenzetting van de methodiek Tieleman (1981).64
Kraijenhoff in een rol als ‘informele voorzitter’, zelfs in directe zin de leiding van Enka-
Glanzstoff op zich (opvolgers voor Vaubel en Hessels waren niet benoemd). Hij leidde
metterdaad de vergaderingen en bereidde zich daarop grondig voor. De leiding van Enka
Glanzstoff ervoer deze gang van zaken als een inbreuk op hun winstverantwoordelijkheid
en had het gevoel niet meer in staat te worden geacht leiding te kunnen geven aan de
eigen onderneming
74. De spanningen die opgebouwd waren sinds de vorming van Akzo
kwamen tot ontlading. De directe aanleiding vormde het intrekken van het structuurplan
eind september 1972
75, waartoe de Raad van Bestuur van Akzo zonder voorafgaand
overleg had besloten. De Raad van Bestuur van Enka Glanzstoff werd volkomen verrast
door dit besluit. Om de resulterende bestuurlijke crisis op te heffen, werd oktober 1972 een
einde gemaakt aan de constructie van het paritaire voorzitterschap van Enka Glanzstoff
vi.
De Nederlander Zevenbergen nam de leiding op zich; Kraijenhoff werd gedwongen diens
bemoeienissen met Enka Glanzstoff te staken.
De crisis rond de intrekking van het structuurplan/Breda, heeft grote invloed gehad op de
ontwikkeling en de bestuurlijke verhoudingen in het prille Akzo concern. Het heeft velen
verbaasd dat de crisis niet geleid heeft tot het aftreden van Kraijenhoff. Zelf zegt hij over
zijn eigen rol:
“Mijn grootste probleem in die eerste jaren was dat ik heb onderschat hoe moeilijk het is met een
slagschip te moeten manoeuvreren. Ik was gewend geweest aan - om de vergelijking door te trekken -
een torpedobootjager of een lichte kruiser. Dat was nog wel te doen. Daarmee kon je snel wenden,
maar met zo’n slagschip lukt dat niet. Ik had kennelijk onvoldoende geduld of onvoldoende inzicht om
zo lang te moeten wachten voordat de koers inderdaad was verlegd. Daar kwam nog bij de verschillen
in cultuur tussen de AKU en KZO. De AKU was volledig functioneel georganiseerd met allemaal
zuilen, die doorliepen van boven tot beneden. Maar ik was gewend aan operationele eenheden,
waarbij de commandolijn duidelijk bij één man lag en aan wie dan ook door allen werd gerapporteerd.
Dat waren dus twee systemen uit twee volmaakt verschillende werelden. Anderzijds hadden de AKU-
mensen waarschijnlijk ook erg veel moeite met mijn stijl van management. Bij KZO waren wij heel
sterk gedecentraliseerd met een zo klein mogelijke staf aan de top. Bij AKU was door die
zuilenopbouw juist een grote staf aan de top noodzakelijk, die nodig was om alles weer met elkaar in
verband te brengen. Nu terugkijkend  hadden wij veel radicaler of voor het een of voor het ander
moeten kiezen, want nu werd het vlees noch vis. Het was een beetje van het één en een beetje van
het ander en dat is een compromis waartoe ik me heb laten verleiden ter wille van de goede
verstandhouding, maar achteraf niet verstandig”
vii.
Als gevolg van de gebeurtenissen rond de intrekking van het structuurplan tussen Akzo en
Enka Glanzstoff, werd besloten tot een strategie van geleidelijke afbouw en sanering van
arbeidsplaatsen en productiebedrijven.
In mei 1974 werd de Raad van Bestuur uitgebreid met de resterende divisiepresidenten
van de divisies die voordien niet in de Raad van Bestuur van Akzo vertegenwoordigd
waren. Zo traden Veldman (Akzo Pharma) en Van Doodewaard (Akzo
Consumentenproducten)
viii toe.
                                                     
74 Tussen de voorbereiding van de structuurplannen in november 1971 en de bekendmaking op 6 april
1972 had een werkgroep onder leiding van Zevenbergen in het diepste geheim plannen en voorstellen
ontwikkeld. Meerburg had als gevolg van zijn herstelperiode van het auto ongeval de beraadslagingen
niet kunnen bijwonen. Daarnaast had er onder de bij het concipiëren van de plannen betrokken
resterende leden van de Raad van Bestuur van Akzo grote verdeeldheid bestaan over wijze waarop
de overcapaciteit in de textiele garens zou moeten worden teruggedrongen. Ondanks het feit dat naar
buiten was gesteld dat de Raad van Bestuur van Akzo een unaniem besluit over het structuurplan had
genomen, waren twee leden fel gekant geweest tegen de keuze om Breda te sluiten. Ook voelden
enkele stafdirecteuren zich buitengesloten doordat zij niet betrokken waren geweest bij het
ontwikkelen van het structuurplan.
75 Zie voor een uitgebreide uiteenzetting over de achtergronden en het verloop van de crisis rond de
intrekking van het structuurplan (23 september 1972), het Enka jubileumboek Samentwijnen, 1986.65
4.4 Tweede vezelcrisis en dreiging uiteenvallen (1975 - 1977)
Een zich snel ontwikkelende vezelcrisis:
Akzo was gevormd om groei mogelijk te maken. De financiële resultaten in de periode
1970-1974 waren weliswaar niet slecht maar in vergelijk met het recordjaar 1969
aanzienlijk minder fraai (zie bijlage B.1.1 Ontwikkeling Akzo in kerncijfers). 1975 vormde
echter een omslagpunt: Akzo kreeg als gevolg van een langdurige vezelcrisis te maken
met dramatische verliezen
76. Op 15 oktober 1974 vond, in verband met “een zich snel
ontwikkelende inzinking”, een spoedvergadering van de Raad van bestuur plaats
77. De
vezelcrisis verdiepte zich snel en de Raad van Bestuur besloot begin 1975 om McKinsey in
te huren met de opdracht te onderzoeken welke maatregelen Akzo kon treffen. De crisis
ontwikkelde zich echter zo snel, dat in de Raad van Bestuursvergadering van april 1975 de
vraag werd gesteld of Akzo wel op de juiste markten opereerde om de noodzakelijke
performance te behalen en op langere termijn te kunnen overleven
ix. In mei 1975
78 werd
het stadium bereikt dat Enka Glanzstoff een verlies van één miljoen gulden per dag
maakte! Ingrijpende maatregelen waren onontkoombaar
79. Hoe ingrijpend deze vezelcrisis
was, werd geïllustreerd door het feit dat juli 1975 in de kleine kring van de Raad van
Bestuur (het zogenaamde AZ-comité; AZ staat voor Algemene Zaken)
80, drie
fundamentele portfolio scenario’s werden verkend
x. Hierbij  werd ook uitvoerig gesproken
over de positie van de vezelactiviteiten en Enka Glanzstoff binnen Akzo. In deze
verkenning ging men al expliciet uit van een scenario dat Enka Glanzstoff, al dan niet
gesaneerd, zelfstandig door zou moeten gaan. Illustratief is dat blijkens de notulen
sommige leden van het AZ-comité in deze fase al expliciet spraken over “Akzo Fibers”.
Kennelijk wilden deze personen de bijzondere status van Enka Glanzstoff, als concern
binnen een concern, ter discussie stellen. Zonder succes overigens. Een tweede illustratie
(naast de portfolio discussie) is dat het AZ-comité in deze fase bereid was ingrijpende
maatregelen te treffen door delen van Akzo als “Strategic Business Unit” (SBU) aan te
merken en meer handelingsvrijheid te geven. Deze SBU’s moesten rechtstreeks worden
opgehangen aan een van de leden van de (kleine) Raad van Bestuur
xi, waarmee in feite
voorbij zou worden gegaan aan het basisprincipe en de grondslag van het Akzo concern,
namelijk de winstverantwoordelijkheid van de divisies. Dit SBU-concept sloot naadloos aan
op de in 1972 gedefinieerde PPU’s. De SBU’s herbergen ook al de contouren in zich van
de Group Planning Units (GPU’s), die in 1982 werden geformuleerd en die rond 1990 weer
de basis vormden voor de vorming van Business Units. De gedachtenwisselingen over
fundamentele ingrepen in het portfolio en de concernorganisatie (SBU concept) leidden
                                                     
76 Enka zou overigens pas 10 jaar later, namelijk in 1984, weer enigszins tevredenstellende financiële
resultaten genereren (zie bijlage B.1.1 Ontwikkeling Akzo in kerncijfers (1969-1994).
77 Anders dan in 1972 begonnen de raden van bestuur van Enka Glanzstoff en Akzo al in een vroeg
stadium gesprekken te voeren met alle belanghebbenden, die bij saneringsmaatregelen betrokken
zouden moeten worden. Men wilde tegen elke prijs een echec als dat van 1972 vermijden.
78 Deze dramatische verliezen werden bekend slechts enkele dagen nadat Zempelin de leiding van
Zevenbergen had overgenomen, die de wegens pensionering afgetreden Meerburg in april 1975 in de
Raad van Bestuur van Akzo was opgevolgd. Zempelin zou later in de tijd als opponent van Loudon
een belangrijke rol spelen, door de rol van de Enka/vezel groep over te accentueren in de relatie tot
de Akzo-holding.
79 De raden van bestuur van Enka Glanzstoff en Akzo moesten echter (met de crisis rond Breda nog
vers in het geheugen) zeer omzichtig te werk gaan. Enerzijds om conflicten met de vakbonden te
voorkomen. Anderzijds moest worden gebalanceerd tussen de Duits-Nederlandse verhoudingen.
Maandenlange onderhandelingen met de vakbonden volgden. De noodzaak tot omzichtig
manoeuvreren werkte zeer vertragend bij het treffen en realiseren van de noodzakelijke
saneringsmaatregelen.
80 Het AZ comité bestond toentertijd uit: Kraijenhoff, Schlange-Schöningen, Kruisinga, Zevenbergen,
Schmelzer (adviseur van de Raad van Bestuur), Wolhoff, Wentholt (secretaris) en Tieleman (directeur
Strategische Planning).66
toen echter niet tot acties. Akzo moest zich concentreren op de formulering van concrete
maatregelen om de vezelcrisis te boven te komen. Dit gebeurde dan ook eind oktober
1975, toen de Raad van Bestuur van Enka Glanzstoff het besluit omtrent een pakket van
saneringsmaatregelen bekend maakte
81. Met het oog op de noodzakelijke verbetering van
de financiële structuur werd tot een groot aantal maatregelen besloten, waaronder een
ingrijpende reductie in toegestane investeringsuitgaven geldend voor de duur van 2 jaar.
Daarnaast mochten de divisies de opbrengst houden van de verkoop van onvoldoende
renderende, grote financieringsbehoevende of niet essentiële  “Business Units”. Deze
inkomsten  mochten worden opgeteld bij de door de Raad van Bestuur bepaalde
doelstelling rond hun kapitaalsuitgaven
xii. Dit besluit is illustratief voor de verhoudingen
tussen Raad van Bestuur en divisies op dat moment. Tieleman (de toenmalige directeur
Strategische Planning) bevestigt dit:
“Er moest van alles gesaneerd worden, waartegen die divisies zich met hand en tand verzetten.
Daarom moesten wij allemaal trucs verzinnen. De divisies hadden moreel het recht op de opbrengst
van de verkoop van ‘Business Units’, hoewel de opbrengst in principe corporate eigendom was. In die
tijd hadden de divisies nog voor miljoenen geïnvesteerd in ’underutilized assets’, zoals land,
gebouwen, hotels en anderszins. Als ze die verkochten,  mochten ze de gehele opbrengst behouden
om naar eigen goeddunken te besteden. Dat illustreert gewoon hoe machtig de divisies waren, als je
als corporate de divisies met dit soort systemen moest zien te lijmen om een corporate beleid uit te
voeren. Dat is heel typerend; voor mij was het een heel duidelijk bewijs waar het probleem zat”
xiii.
Ondanks de saneringsmaatregelen bleek 1975 een dramatisch jaar voor Akzo. Het jaar
werd afgesloten met een nettoverlies voor het hele concern van fl 440 miljoen gulden
(inclusief een voorziening voor saneringskosten van fl 250 miljoen).
Akzo dreigde uiteen te vallen:
In 1976 dreigde Akzo uiteen te vallen, De dramatische verliezen her jaar ervoor vormden
de achtergrond waartegen McKinsey de resultaten van het portfolio onderzoek
presenteerde aan een speciale gecombineerde Raad van Bestuur en Commissarissen
vergadering (25 februari 1976). De aanbevelingen van McKinsey waren omstreden
82, en
dat duidde erop dat binnen het Akzo concern verschillende visies bestonden over de vraag
hoe Akzo de vezelcrisis kon overwinnen. De speciale vergadering markeerde een
dramatisch moment in de ontwikkeling van Akzo. Kraijenhoff vatte de bevindingen van de
portfoliostudie samen, en concludeerde dat de fusiedoelstellingen van 1969 bij lange na
niet gerealiseerd waren
xiv. Er moesten maatregelen worden getroffen om te voorkomen,
dat de vezelactiviteiten het voortbestaan van Akzo verder zouden bedreigen. Verder zei hij
dat, indien de zeer bedreigende situatie zou blijven voortbestaan, het formeren van
subholdings en dus een juridische opsplitsing van het concern, een reële mogelijkheid
was. Zo kon verhinderd worden dat nog meer cash flow afkomstig van gezonde delen van
Akzo in de “Europese vezelput” van Enka Glanzstoff zou verdwijnen. Kraijenhoff’s
                                                     
81  De alarmerende situatie, op garens en vezels was in de eerste negen maanden van 1975 een
verlies geboekt van fl 500 miljoen (!), duldde geen verdere vertraging meer. De vakbonden
reageerden furieus op de aangekondigde saneringsmaatregelen en de uitvoering ervan verliep niet
zonder problemen. De gesprekken over goedkeuring van de voorgenomen saneringsmaatregelen
liepen tot ver in 1976 door.
82 Op de onderzoeksmethode, de conclusies en de aanbevelingen van McKinsey was intern Akzo
grote kritiek. McKinsey had namelijk aanbevolen om enkele divisies te verkopen, waaronder de
Coating- en Consumentenproductendivisie, alsmede om Organon een speciale plaats in de
concernorganisatie te geven (meer op afstand). De met de verkoop van divisies vrijkomende middelen
zou Akzo moeten investeren in bouw van een grootschalig petrochemisch complex (het “kraker
project”). De kritiek op McKinsey was onder meer dat de adviezen tijdsgekleurd waren (het was als
gevolg van de oliecrisis mode om achterwaarts geïntegreerd te zijn) en dat met name de
Coatingsbusiness (waar als gevolg van de sterk opgelopen grondstofprijzen, ook mede een gevolg
van de oliecrisis, sprake was van een tijdelijke negatieve cash flow balance) te negatief was
beoordeeld.67
belangrijkste mededeling was, dat productgroepen die een onvoldoende ROI (‘Return On
Investment’) hadden, of in strategische zin niet ‘pasten’, niet langer op additionele
financiering van Akzo behoefden te rekenen. Dit betekende dat het de desbetreffende
divisies werd toegestaan naar samenwerkingsverbanden of participaties te streven, of zelfs
naar een nieuwe ‘moeder’ te zoeken. De gehele gang van zaken leidde tot een intens
debat tussen de aanwezige leden van de Raad van Bestuur en Commissarissen. Men
kwam er niet uit en de vergadering moest worden geschorst. Er was sprake van
diepgaande meningsverschillen en een escalatie dreigde. Na hervatting van de
vergadering moest Van den Brink (de voorzitter van de Raad van Commissarissen) de
leden van de Raad van Bestuur oproepen om als sterk en homogeen team invulling te
geven aan het advies van McKinsey, en de President (Kraijenhoff) te steunen. De
vergadering kende een hoge emotionele lading, hetgeen onder meer bleek uit het feit dat
Meerburg op dat moment te kennen gaf zich uit al zijn functies terug te zullen trekken
83.
In de maanden na deze vergadering werkten de divisies, in opdracht van de Raad van
Bestuur, plannen uit. Elke divisie moest bepalen op welke productgroepen de divisies zich
in de toekomst wilden richten. Hiermee werd invulling gegeven aan het door McKinsey
opgestelde “preferred profile”
84 voor de desbetreffende divisie
xv.Ook werd in de loop van
1976 een aantal alternatieve structuren besproken, zoals splitsing in subholdings, splitsing
in onderdelen met eigen beursnotering en overname door derden
xvi. Ten aanzien van de
sanering van Enka Glanzstoff passeerden in deze tijdsperiode ook allerlei varianten de
revue. Zo was er bijvoorbeeld sprake van de mogelijke verkoop, en zelfs van het opbreken
van Enka Glanzstoff, hetgeen een einde zou hebben betekend voor de AKU-Glanzstoff
fusie. Het ingrijpen van enkele aandeelhouders van Enka Glanzstoff A.G. (w.o. Deutsche
Bank) voorkwam een afsplitsing van Glanzstoff.
De maanden van onzekerheid en discussies in de Raad van Bestuur over de toekomst van
Akzo bereikten uiteindelijk een climax op 21 december 1976 in de historische vergadering
van de Raad van Bestuur en Commissarissen. Wederom speelde de voorzitter van de
Raad van Commissarissen Van den Brink
85, die groot gezag genoot, in deze fase een
cruciale rol. Hij was een verklaard tegenstander van iedere vorm van afscheiding. De
                                                     
83 Meerburg trok zich terug als adviseur van de Raad van Bestuur en als toekomstig lid van de Raad
van Commissarissen. Meerburg was mei 1975 met pensioen gegaan en zou tot zijn benoeming in mei
1976 als lid van de Raad van Commissarissen optreden als adviseur van de Raad van Bestuur en
Commissarissen. Meerburg kondigde echter al enkele maanden na deze cruciale bijeenkomst, en wel
op de aandeelhoudersvergadering  van april 1976, zijn terugtreden aan die hij met onmiddellijke
ingang effectueerde.
84 De invulling die tot dat moment aan het begrip “preferred profile” was gegeven, was op hoofdlijnen
als volgt. Onder meer op basis van de McKinsey studie was april 1976 door Kraijenhoff aan de
divisiepresidenten het “preferred profile” voor geheel Akzo, en meer in detail voor Enka Glanzstoff,
verzonden. De strategische ontwikkelingsrichting van Akzo zou bepaald moeten worden door “drie
benen”, namelijk vezels, chemie en pharma. Voor Enka Glanzstoff was per PPU een specifiek
“preferred profile” opgesteld. De hoofdlijn daarvan was dat de traditionele textielvezels gesaneerd
moesten worden, de industriële vezels uitgebouwd en de niet-vezel gerelateerde activiteiten (als
Membrana, Barmag, Akzo Plastics en andere polymeerproducten “gespecialiseerd”). De
chemieactiviteiten van Akzo zouden zich meer moeten ontwikkelen in de richting van intermediaire en
‘performance chemicals’. Deze ontwikkeling zou in de VS vorm gegeven moeten worden door
acquisities en in Europa met name door interne groei. De farmaceutische activiteiten zou eveneens
moeten expanderen, met name door acquisities (waarbij Akzo niet bereid zou zijn een
minderheidspositie in te nemen), zowel in Europa als de VS. De Coating- en
Consumentenproductendivisie waren de rol van ‘cash cow’ toebedacht, en voor wat betreft Akzona
werd nog steeds uitgegaan van de doelstelling een majeure acquisitie te plegen, ofwel in de chemie
dan wel in de Pharma.
85 Van Den Brink was minister van Economische zaken in de periode 1948-1952 en lid van de Raad
van Bestuur van ABN.68
 
divisietop van de Consumentenproducten divisie had in de tussenliggende periode naar
een nieuwe “moeder” gezocht. Met CSM en Van Nelle waren concrete gesprekken
gevoerd en verkoop van de divisie leek binnen bereik. In de desbetreffende vergadering
kwam deze kwestie aan de orde. Van den Brink haakte tijdens de vergadering echter
onmiddellijk op deze plannen in en stelde dat een dergelijke ontwikkeling een zeer slechte
invloed zou hebben op de koers van het Akzo aandeel. Het verkopen van een groot deel
van de onderneming maakte de positie van Akzo er in zijn visie bepaald niet beter op. In
de discussie daarna bleek uiteindelijk dat de Akzo-top dit risico niet wilde nemen, waarop
Van den Brink concludeerde: ’We will stick together!” Dit historische, door Van den Brink
verwoorde besluit betekende dat de afstoting van de consumenten- en de coatingsdivisie,
alsook het losmaken van Glanzstoff uit Akzo, van de baan was. Het Akzo concern,
nauwelijks zeven jaar oud, was ternauwernood ontsnapt aan een deconfiture.
Versterking van de rol van de top:
In de loop van 1976 - 1977 werd, tegen de achtergrond van de hierboven geschetste
ontwikkelingen, een aantal organisatorische maatregelen getroffen die er op gericht waren
de greep van de Akzo-top op het concern te versterken. De maatregelen hadden
betrekking op de topstructuur van Akzo, de topstructuur van Enka Glanzstoff en de
financiële planning.
Naast het portfolio onderzoek en de studie naar de toekomst van de vezelactiviteiten had
McKinsey ook opdracht gekregen voorstellen te ontwikkelen voor een nieuwe
organisatorische opzet van de Enka Glanzstoff-groep en de topstructuur van Akzo
xvii. In
dat kader stelde een door McKinsey begeleide werkgroep in oktober 1976 voor om de rol
van de Akzo-top te omschrijven als “middle box” (zie onderstaande figuur).
Figuur 4.2: Middle box (bron: McKinsey presentatie, oktober 1976).69
Dit “middle box” concept vormde de kern van de dialoog die in deze periode werd gevoerd
over de rol van de Akzo-top en hield in dat de gewenste mate van invloed (“involvement”)
van de Akzo-top omschreven kon worden als “middle ground”. Het is belangrijk op deze
plaats te constateren, dat een soortgelijke discussie over de rol van de Akzo-holding vis-à-
vis de divisies in de periode 1990 - 1991 ook werd gevoerd op basis van de begrippen
“financial holding” en “management holding”. De betekenis van het begrip “financial
holding” komt ruwweg overeen met de linker kolom uit de middle box figuur; de betekenis
“management holding” met de “middle ground” (middelste kolom). Met andere woorden, in
de dialoog over de rol van de Akzo-top middels het “middle box” begrippenkader zijn de
wortels van de latere ontwikkelingen herkenbaar.
In de topstructuur die met het middle box concept verbonden was, werd het bestaande AZ-
comité vervangen door een ‘executive body’ dat bestond uit drie à vier leden met
verantwoordelijkheden en bevoegdheden voor de gehele Akzo Groep. In dezelfde
vergadering waarin het “Let’s stick together” besluit genomen was, verleenden Raad van
Bestuur en Commissarissen hun goedkeuring aan deze topstructuur. De Commissarissen
hadden er evenwel op gewezen, dat deze topstructuur in de Raad van Bestuur verder
moest worden bediscussieerd om tot concrete voorstellen te kunnen komen. McKinsey
werd uitgenodigd om deze discussie mede vorm en inhoud te geven en enkele weken later
verzorgde dit bureau een presentatie waarin aanbevelingen over de corporate topstructuur
en de structuur van de concernorganisatie
xviii werden gedaan. McKinsey adviseerde om
geen wijzigingen aan te brengen in de  “winstverantwoordelijkheid van de divisies”,
noch organisatorische subholdings te creëren. Wel bestond er volgens McKinsey behoefte
aan een centralere autoriteit. De rol die de centrale holding zou moeten vervullen diende
het midden te houden tussen die van een holding, die weinig anders doet dan de jaarlijkse
allocatie van middelen, en die van een centraal hoofdkantoor dat zelf de strategie van de
productgroepen bepaalt en nauw betrokken is bij operationele beslissingen
86. Voor zo’n
centrale autoriteit diende het AZ-comité te worden vervangen door een “Presidium”, dat
collectieve verantwoordelijkheid moest dragen voor het groepsbeleid. De voorzitter werd
verantwoordelijk voor het effectief functioneren van dit team en diende een
doorslaggevende stem te hebben
87. De individuele leden van het presidium werden
aangeduid als “contactpersonen”, ofwel “eerst-aanspreekbaren” voor de verschillende
productgroepen en corporate functies. Zij dienden geen directe operationele
verantwoordelijkheid toegewezen te krijgen. De Raad van Bestuur stemde in met  de
presidium constructie, met twee leden en een president die een beslissende stem zou
moeten hebben. Het presidium werd in mei 1977 geïnstalleerd (zie verder paragraaf 4.5).
Met deze topstructuur werd vorm en inhoud gegeven aan het ”middle box” concept. Ook
de Raad van Commissarissen ging eind februari 1977 akkoord met deze constructie, maar
benadrukte wel dat het presidium als één collectief, en dus als één “chief executive” diende
te functioneren. Elk lid werd weliswaar “eerste aanspreekpunt” voor bepaalde
productgroepen en functies, maar had wel de plicht belangrijke zaken voor discussie en
besluitvorming aan het Presidium als geheel voor te leggen. De “winstverantwoordelijkheid
van de divisies” bleef gehandhaafd en de Raad van Bestuur mocht, ook in de “middle box
oplossing”, alleen in uitzonderingsgevallen ingrijpen. Dit laatste punt is niet onbelangrijk,
omdat hiermee nog eens het in 1969 geformuleerde basisprincipe van de
winstverantwoordelijkheid van de divisies werd herbevestigd. Of de rol van de top wel
                                                     
86  Hier is weer de kern zichtbaar van de soortgelijke discussie zichtbaar, die in 1991 over de rol van
de holding zou plaatsvonden en waarin de begrippen “financial holding” en “management holding”
centraal stonden.
87 McKinsey had nog een andere optie aangedragen, namelijk het aanstellen van een “Chief
Executive”. Deze optie werd echter verworpen, onder de argumentatie dat Akzo een zo
veelomvattende en gediversifieerde groep was dat de leiding hiervan niet aan één persoon
opgedragen zou kunnen worden.70
daadwerkelijk werd versterkt door de vorming van een presidium moet worden betwijfeld.
Twee leden van de Raad verlieten in deze fase de dienst van Akzo omdat zij zich in de top
geïsoleerd voelden.
Stappen in de eenwording van Enka Glanzstoff:
Naast voorstellen voor de versterking van de rol van de Akzo-top had McKinsey ook
voorstellen gedaan voor de reorganisatie van Enka Glanzstoff. Enka Glanzstoff vormde
nog steeds een  concern binnen een concern en de binationale verschillen tussen het
Nederlandse en het Duitse deel speelden nog steeds een rol. De verliessituatie dwong
Enka Glanzstoff, onder leiding van Zempelin, echter tot eerste stappen in een proces van
eenwording. Op basis van de aanbevelingen van McKinsey werd, na langdurig overleg
over de vraag of voor de Nederlandse en Duitse zijde een aanvaardbare oplossing te
bereiken viel, besloten tot een inkrimping van de topstructuur
88. Ook werd het gewicht van
de productgroepen binnen de organisatie versterkt en de samenwerking met Enka
International  verstevigd. McKinsey had verder gesteld dat het groepsbestuur één
groepszetel diende te hebben, om slagvaardiger te kunnen optreden. De keuze viel
uiteindelijk op Wuppertal (het hoofdkantoor van Glanzstoff), maar de in Arnhem (en elders)
gevestigde productgroepen en stafafdelingen werden de facto niet verplaatst
xix. De
vezelcrisis duurde echter voort en dat leidde tot de oprichting van het Fibre group R&D
executive committee.  Weer enkele maanden later werd besloten tot verdergaande
maatregelen in het proces van eenwording die binnen Enka Glanzstoff was ingezet door
de aankondiging van de bundeling van alle vezelbelangen in de “Enka Groep” (m.u.v.
American Enka, dat een onderdeel bleef van Akzona)
 xx.
Totstandkoming van operationeel financieel planningssysteem:
In de periode van kapitaalschaarste die volgde op de dramatische verliezen van 1975 en
1976 en de sombere vooruitzichten voor de komende jaren, kreeg “cash flow balance”,
in het kader van de financiële strategie, grote betekenis. In de loop van 1976 werd, daartoe
gedwongen door de kapitaalschaarste, een nieuw operationeel planning- en financieel
beheersingssysteem ontwikkeld, dat binnen Akzo de naam “DOP” (Drie jaar Operationele
Planning) kreeg. De DOP werd begin 1977 ingevoerd en het fundament daarvan was anno
1994 nog steeds in gebruik. De basis van de DOP werd, net als in de strategische
planning, gevormd door de PPU’s (Portfolio Planning Units). De integratie van het (sinds
1972) bestaande strategische en het nieuwe (in 1976 ontwikkelde) operationele
planningssysteem, maakte het mogelijk om op het niveau van individuele PPU’s zowel
strategisch als operationeel en financieel portfoliomanagement te plegen
89. De Akzo-top
kon vanaf 1977 een voor Akzo nieuwe managementmethode gebruiken en meer greep
ontwikkelen op de divisies.
                                                     
88 De Raad van Bestuur van Enka werd per 1 september 1976 ingekrompen en qua personele
samenstelling gewijzigd, en bestond (tot medio 1983 in ongewijzigde samenstelling) uit H.G. Zempelin
(voorzitter), J.R. Hutter (plaatsvervangend voorzitter), H. Stöhr, G. Tückmantel en J. Verhaar. D.
Sorgdrager (opvolger van Van Den Driest, die onverwacht aangekondigd had naar Volker te
vertrekken) en A. Bendziula werden benoemd tot nieuwe leden van de Raad van Bestuur van Enka
Glanzstoff, specifiek verantwoordelijk voor de uitvoering van het sociale beleid in Nederland,
respectievelijk Duitsland.
89 De operationele planning concentreerde zich op actieplannen welke genomen dienden te worden
om de in de strategische planning gestelde doelstellingen te kunnen realiseren. Het nieuwe
operationele planningssysteem maakte het mogelijk om, in de interactie tussen corporate en divisies,
te controleren of (1) actieplannen in overeenstemming waren met de gestelde strategische
doelstellingen, (2) te controleren of de performance (in termen van winstgevendheid en “cash flow
balance”) in overeenstemming was met de portfolio classificatie en (3) mogelijkheden tot correcties te
kunnen bediscussiëren.71
4.5 Balanceren (1978-1981)
Het nieuwe presidium en de opvolgingskwestie:
Het presidium werd per 1 mei 1977 geïnstalleerd en bestond uit Kraijenhoff, Van den Bos,
Wolhoff en Bakkenist.
Ook in de Raad van Bestuur van Akzo n.v. werden een aantal belangrijke mutaties
bekendgemaakt. Kraijenhoff gaf te kennen een jaar later te zullen aftreden. Hij werd
opgevolgd door A.G. Van den Bos, die tot dan toe lid van de Raad van Bestuur en
divisiepresident Akzo Chemie was. Bij deze bestuurswisseling betrad ook de jonge Loudon
(39) het toneel, die als opvolger van Bakkenist tot lid van de Raad van Bestuur werd
benoemd, verantwoordelijk voor Sociaal Beleid.
De opvolging van Kraijenhoff was een belangrijke kwestie die zorgvuldig werd
georkestreerd. Kraijenhoff zelf had zijn opvolging reeds in een vroeg stadium aan de orde
gesteld. Hij, en de Commissarissen Van den Brink en Van Mourik Broekman voerden in
dat kader gesprekken met alle leden van de Raad van Bestuur. Van den Brink speelde in
deze fase als voorzitter van de Raad van Commissarissen wederom een essentiële rol. Hij
was de overtuiging toegedaan dat “iedere fase in de economische ontwikkeling zijn eigen
type ondernemer eist”
90. Akzo was in zijn optiek in een fase terecht gekomen waarin een
grotere mate van teamgeest en coherentie nodig was, wilde Akzo als groep blijven
voortbestaan. De vertrouwenssfeer en de teamgeest moesten worden versterkt. Daarvoor
was een samenbindende factor nodig. Van den Bos, op dat moment divisiepresident van
Akzo Chemie, werd benoemd tot opvolger van Kraijenhoff. Bij de installatie van het
presidium (mei 1977) nam ook Van den Bos zijn intrek in Arnhem, om zich voor te
bereiden op zijn nieuwe functie. Al snel na zijn aantreden in Arnhem merkte hij dat de
menselijke verhoudingen, zowel binnen de Raad van Bestuur als in de staf, onder druk
stonden als gevolg van de vezelproblemen en de daarmee verband houdende financiële
zorgen. Van een hetze tegen de vezels was volgens Van den Bos evenwel geen sprake:
“Maar dat in de andere divisies het gevoel bestond, van “die verdomde vezels, die eten
mijn winst op en daardoor kan ik niet datgene doen wat ik op eigen kracht wel zou
kunnen”, dat  is begrijpelijk. Die gevoelens bestonden natuurlijk”
xxi. In zijn eerste
nieuwjaarstoespraak (januari 1978) legde Van den Bos dan ook accent op de noodzaak
van goede persoonlijke verhoudingen.
In april 1978 trad Kraijenhoff af en volgde Van den Bos hem op als voorzitter van de Raad
van Bestuur en het presidium. Illustratief voor het geloof dat hij stelde in decentralisatie,
benadrukte Kraijenhoff in zijn afscheidswoorden nog eens het decentrale karakter van de
Akzo concernorganisatie, met de winstverantwoordelijkheid van de divisies. Naar zijn
overtuiging had het decentrale karakter van Akzo het overleven van de vezelcrisis mogelijk
had gemaakt. Terwijl de raden van bestuur van Enka Glanzstoff en Akzo zich hadden
gericht op het overleven van de vezelcrisis, konden de andere divisies zich zo veel
mogelijk op hun eigen ontwikkeling richten. Kraijenhoff:
“Naar mijn mening zijn wij in staat geweest die stormachtige jaren goed door te komen, dankzij de
goede bemanning van de divisies en met name het management daarvan. Het feit, dat wij waren
georganiseerd in die aparte ‘profit centers’ heeft in elk geval zo gewerkt, dat iedereen voor zich aan
zijn eigen werk kon blijven en dat nog goed gedaan heeft ook. Ik vrees, dat Akzo anders niet had
overleefd. Indien wij een centraal geleide onderneming waren geweest dan was iedereen bezig
geweest met de problemen van de vezels. Nu konden de andere divisies toch rustig hun eigen zaken
behartigen en daaraan is ook te danken dat het allemaal redelijk gezonde zaken zijn gebleven”
xxii.
                                                     
90 Zie ook het hoofdstuk “Falend management” in Van den Brink’s boek, Zoeken naar een ‘heilstaat’,
1984.72
De kwestie van de nieuwe Enka identiteit:
Na het afscheid van Kraijenhoff bestond het presidium nog uit drie personen. Van den Bos
was voorzitter en onderhield de contacten met Akzo Pharma en Akzo
Consumentenproducten divisies. J.A. Wolhoff, plaatsvervangend voorzitter, was
verantwoordelijk voor de chemische strategie van de Akzo Groep en onderhield de
contacten met Akzo Zoutchemie, Akzo Chemie, en Akzo Coatings. Loudon was eveneens
plaatsvervangend voorzitter, en in het bijzonder verantwoordelijk voor het sociaal beleid en
het  organisatiebeleid  van de Akzo Groep. Daarnaast trad hij op als “eerste
aanspreekpunt” voor de contacten met de Enka Groep. Na zijn benoeming werd hij direct
geconfronteerd met een moeilijk vraagstuk, dat hij als volgt formuleerde:
“Toen ik in 1978 in het presidium kwam kreeg het met de Vezel Groep en Zempelin te maken.
Zempelin was toen al bezig met de voorbereiding van de invoering van een nieuwe corporate identiteit
voor Enka. Hij had er behoefte aan om de eenheid in zijn divisie te versterken. Dat was, denk ik, op
zichzelf gerechtvaardigd. Maar omdat Akzo geen enkele identiteit had, was het gevolg daarvan dat we
geen tegenwicht konden vormen, en dat de vezeldivisie eigenlijk nog meer apart kwam te staan van
Akzo; er als het ware een muur eromheen zette”. .... “Die beslissing om voor geheel Enka, al dan niet,
één corporate divisie identiteit te ontwikkelen, was een van de eerste grote problemen die ik op mijn
bordje kreeg. Ik heb dat geen makkelijke beslissing gevonden, omdat je het belang van Akzo moest
afwegen tegen het belang van Enka. Het was duidelijk dat het voor Enka een goede en
gerechtvaardigde stap was om de eigen identiteit te benadrukken. Daar stond echter het belang van
Akzo tegenover. Door het sterker benadrukken van de identiteit van Enka, zou Enka nog verder af
komen te staan van Akzo. Dat was op zichzelf natuurlijk geen goede zaak. Uiteindelijk heb ik toch de
beslissing genomen en Enka heeft haar tegeltjeslogo geïntroduceerd. De invoering van een uniforme
Akzo identiteit was toen nog niet haalbaar door de grote problemen die we hadden”
xxiii.
Het Enka “tegeltjes”-logo, ontworpen door het Britse bureau Wolff Olins, moest duidelijker
dan voorheen tot uitdrukking brengen, dat de Enka-maatschappijen bij elkaar hoorden. De
invoering van de corporate identiteit van de Enka Groep in 1980 kwam na de catastrofale
periode 1975-1979 waarin de verliezen, voornamelijk op textiele vezels en tapijtgarens
ongeveer fl 1,2 miljard hadden bedragen en waarin 13.000 arbeidsplaatsen verloren waren
gegaan
xxiv als gevolg van de saneringsmaatregelen
91.
De dreiging van financiële crisis en de noodzaak van survivalplanning (1977-1981):
Onder de noemers “Akzo beleid” en “toekomst van Akzo” vond gedurende de tweede
helft van het jaar 1977 een intensieve gedachtenwisseling plaats over de (strategische)
ontwikkelingsrichting van Akzo
92. Medio 1977 was een werkgroep gevormd onder leiding
van Wolhoff (waaraan ook Loudon deelnam), die de opdracht had gekregen allerlei
ingrijpende opties te formuleren met als doel het concern weer gezond te maken
93. De
activiteiten van deze werkgroep, die mede dienden ter voorbereiding van gesprekken met
de regering (die voor oktober ’77 gepland waren), illustreerde hoe ernstig de crisis was
                                                     
91 Het leed was overigens nog niet geleden voor de Enka Groep. Het jaar 1980 werd een nog groter
rampjaar dan het jaar 1975. In de periode 1980-1983 moest dan een volgende sanering doorgevoerd
worden, die dit maal wel met veel arbeidsonrust gepaard ging (zie Klaverstijn, 1986). Pas in de herfst
van 1983 kon Zempelin mededelen dat de herstructurering van Enka slaagde en vruchten begon af te
werpen (wat dan ook uit de Enka resultaten over de jaren 1983-1986 af te lezen is; zie bijlage B.2.1).
92 Begin december 1976 had de Raad van Bestuur besloten om, gezien de vele verschillende
interpretaties, het begrip “preferred profile” niet meer te gebruiken. Dit verbod illustreert dat languaging
ook tot uiting kan komen door woorden te verbieden.
93 Door de grote onzekerheid waarin Akzo zich met betrekking tot haar voortbestaan nog steeds
bevond, werden (net als in de tweede helft van 1976) zeer ingrijpende scenario’s besproken. Naast de
optie dat Akzo als groep bij elkaar zou blijven (en het Let’s stick together besluit), werd toch weer
gesproken over participaties van derden in een divisie, verkoop van een divisie en zelfs van verkoop
van Akzo in zijn geheel aan een derde (in dit verband werd net als in 1969 wederom gedacht aan
DSM; ook Shell is benaderd). Bron: Notitie Toekomst Akzo, door Wolhoff aan Kruisinga, Loudon, Van
Damme, Tieleman, 26 augustus 1977.73
waarin Akzo verkeerde. De Raad van Bestuur sprak zelfs expliciet over  “survival
planning”
xxv. De vezelcrisis, en ook de slechte financiële resultaten in de Coatings- en
Chemiedivisie, hadden dusdanige alarmerende vormen aangenomen, dat men ernstig
rekening hield met een acute liquiditeitscrisis. Men voorzag dat Akzo de gecontracteerde
aflossingen op leningen in 1978 niet meer kon herfinancieren. Tegen deze achtergrond
werden eind 1977 gesprekken met de regering gestart, waarin ook de mogelijkheden voor
overheidssteun werden besproken
94.  Kort na het aantreden van het nieuwe presidium
verergerden de financiële problemen. Akzo bevond zich in een klemsituatie. Per
operationele dag verloor het concern fl 1 miljoen, met name als gevolg van de
saneringskosten van de vezeldivisie die toen pas goed op gang was gekomen
95.
Deze gang van zaken maakte duidelijk aan welke bedreigingen Akzo bloot stond. In het
jaarverslag van 1979 constateerde de Raad van Bestuur tot haar spijt dat Akzo, tegen de
achtergrond van de hoge fusiedoelstellingen en –verwachtingen, een “teleurstellend
decennium” achter de rug had. De fusiedoelstellingen van 1969, een verbeterde
productmix en verhoogde internationalisatie, waren niet of nauwelijks gerealiseerd. Uit het
vergelijkende overzicht, 1969 - 1979, dat in het jaarverslag 1979 was opgenomen, bleek
dat de productmix was verbeterd (het aandeel vezels daalde van 52% naar 32%). Maar
deze was een gevolg van sanerings- en herstructureringsoperaties in de vezels en niet het
gevolg van een sterke groei van de overige activiteiten, waarop bij de fusie zo stellig
gerekend was. Daarnaast had Akzo, uitgedrukt in omzet naar herkomst en de geografische
verdeling van het geïnvesteerde kapitaal, geen enkel resultaat geboekt m.b.t.
internationalisatie. Alleen in termen van de geografische verdeling van de werknemers was
enige vooruitgang geboekt, doordat het relatieve aandeel van Nederland en Duitsland
enigszins gedaald was. In de gehele periode van Van den Bos (1978-1981/2) kampte Akzo
met het dilemma zowel het productportfolio te willen verbeteren als de financiële
verhoudingen gezond te maken. De kapitaalschaarste dwong Akzo om de
investeringsuitgaven voor duurzame productiemiddelen op een zo laag mogelijk niveau te
houden
96. Continu moest een balans worden gevonden tussen de sanering van de
traditionele textielgarens van Enka en een selectieve expansie van andere divisies.
Bij de uitwerking van het portfolio speelde de afdeling Strategische Planning een
belangrijke rol. Akzo moest erin slagen zich te concentreren op de gezonde delen van het
portfolio, en de “infrastructuur” en “overhead” daaraan aanpassen. Het begrip ‘core
business’ kreeg in dit verband grote betekenis, omdat langs deze weg op basis van
geselecteerde Portfolio Planning Units (PPU’s) een expansie kon worden gedirigeerd
xxvi.
Bij de analyse van de strategische positie van Akzo werd vastgesteld dat een te groot deel
van het portfolio zich in sectoren met negatieve groei en lage structurele rentabiliteit
bevond. Ook was de concurrentiepositie van enkele PPU’s te zwak, en waren de
“infrastructuur” en de ‘overhead’ nog niet aangepast aan het concurrerende
                                                     
94 Deze gesprekken waren in eerste aanleg bedoeld om morele steun te verkrijgen voor het uitvoeren
van zware sanering- en herstructureringsoperaties. In een latere tijdsperiode was Akzo echter
daadwerkelijk gedwongen om financiële steun aan te vragen om de realisatie van twee zeer grote
investeringsprojecten mogelijk te maken.
95 In deze situatie hadden enkele Nederlandse banken, onder aanvoering van de Amro Bank, gedreigd
hun ‘standby’s’ (qua tijd en in omvang) te beperken. Van den Bos wist samen met het financiële lid
van de Raad van Bestuur (Kruisinga) in Zwitserland een multicurrency lening van USD 230 miljoen te
arrangeren. Voor Akzo was dit een doorbraak omdat Akzo vanaf dat tijdstip ook buitenlandse
financiers de schulden konden financieren.
96 In bijlage B.1.2.  is te zien dat de E/D (‘equity/debt’) ratio zich nog steeds op een gevaarlijk laag
niveau bevond. Uit dezelfde (“investeringen in de groei van Akzo”) kan eveneens worden afgeleid dat
de verhouding ‘capital expeditures/sales’ zich in de periode van Van den Bos (noodgedwongen) rond
het laagste niveau in de geschiedenis van Akzo bevond.74
businessklimaat. Concentratie op kernactiviteiten, afstoting van niet-kernactiviteiten
(‘managing for cash’), selectieve R&D, alsmede selectieve groei door acquisities in de
farmacie en consumentenproducten moesten Akzo weer ‘gezond’ maken. De betekenis
van de portfolio analyse van 1978 kwam echter ook tot uiting in een ander aspect.
Uitgaande van de gedachte dat “Akzo, als een groep, eerste prioriteit wordt gegeven in ons
denken en in onze interne samenwerking”, werden de matige resultaten van Akzo voor het
eerst gewijd aan de “gebrekkige synergie, als gevolg van de vele fusies, in plaats van
harmonische groei”
xxvii. Met andere woorden, in deze tijdsfase werd voor het eerst het
functioneren van de eigen interne organisatie ter discussie gesteld, zonder dat  dit
consequenties had of aanleiding vormde voor ingrepen.
De balans na 12 jaar Akzo:
In het voorjaar van 1981 maakte de Raad van Bestuur van Akzo, na het dramatisch
verlopen 1980,  de balans op. De met de sanering van Enka gepaarde kosten werden
geraamd op fl 400 miljoen. Slechts fl 150 miljoen kon door middel van eerder getroffen
voorzieningen worden gedekt; de resterende fl 250 miljoen moest als bijzondere last in de
resultatenrekening worden opgenomen. Het bedrijfsresultaat over 1980 van fl 171 miljoen
veranderde daarmee in een verlies van fl 70 miljoen. Voor de verbetering van de
productmix betaalde Akzo een hoge prijs. De verliezen van Enka op chemische vezels
hadden, met inbegrip van de kosten voor herstructureringen, in de periode 1975 tot en met
1980 meer dan fl 1,5 miljard bedragen”
xxviii. Door de slechte financiële resultaten en de
zwakke financiële structuur (tot uiting komend in zeer lage ‘Equity/Debt’ verhoudingen; zie
bijlage B.1.2 Rentabiliteit, financiële structuur en investeringen Akzo (1969-1994) voelden
de overige Akzo divisies zich sterk in hun bewegingsvrijheid en expansieplannen beperkt.
Ruimte om te investeren in duurzame productiemiddelen was er nauwelijks.
Als gevolg van de vezelcrises was het doel achter de vorming van Akzo in 1969, namelijk
dat de vezelactiviteiten de cash flow zouden genereren op grond waarvan de expansie van
de overige divisies gefinancierd kon worden, niet uitgekomen. Integendeel, de
vezelactiviteiten stonden binnen Akzo bekend als een “cash-drain” (zie tabel 2 in bijlage bij
hoofdstuk 4, met de cashflow balans van de verschillende divisies over de periode 1975-
1981). De Zoutchemie en Pharmadivisie hebben in feite de verliezen en sanering van Enka
gefinancierd. Zelfs de feitelijke invloed van de Akzo Holding, of specifiek het presidium, op
de Enka Groep met betrekking tot ingrijpende portfoliobesluiten lijkt beperkt. Ondanks de
enorme financiële verliezen, in de periode 1975-1982, en de kapitaalintensiteit van deze
divisie is de Enka groep in staat geweest om een relatief groot aandeel van de binnen
Akzo beschikbare investeringsgelden voor zich op te eisen (zie tabel 3 in de bijlage bij
hoofdstuk 4). Uit deze tabel blijkt namelijk dat Enka in relatieve zin (uitgedrukt in termen
van omzet- en bedrijfsresultaat aandeel) een groter aandeel wist te claimen dan op grond
van haar relatieve positie op voorhand zou mogen worden verwacht. Illustratief is ook het
feit dat Enka, nota bene in de laatste vergadering van het presidium (voordat april 1982
een nieuwe topstructuur van start ging), de goedkeuring van het omstreden en uiterst
kostbare Aramide-project wist af te dwingen.
De invloed van de Akzo-holding in de periode 1981-1982 (en uiteraard daarvoor) op de
divisies en met name Enka, was kennelijk betrekkelijk. Wolhoff (lid van het presidium in de
periode 1977-1982) bevestigt deze conclusie in het volgende citaat:
“Als lid van het presidium had je natuurlijk wel een redelijke invloed op de gang van zaken in het
concernbeleid, met name ook door de investeringsgoedkeuringen. Maar ook dat was aan grenzen
gebonden, want het was om psychologische redenen geen haalbare zaak om steeds weer winsten
van de ene divisie te investeren in een andere divisie, die zelf niet voldoende middelen genereerde.
Het was alleen theoretisch zo, dat alle divisies hun cash flow moesten inleveren en dat de Raad van
Bestuur dat weer zou verdelen. Niet alleen behielden de divisies een zekere claim op wat ze zelf
verdienden, maar voorkomen moest worden dat in het toch al sombere economische klimaat waarin75
moest worden gewerkt, de motivatie van de mensen werd ondermijnd. In het beleidsplan dat werd
gehanteerd voor de toewijzingen van investeringsgelden werd uitgegaan van een zo groot mogelijke
beperking van de verliesgevende vezelactiviteiten en het stimuleren van investeringen in bepaalde
producten, waarin Akzo werkelijk een voorsprong had op de concurrentie”
xxix.
4.6 Samenvatting & conclusie
In dit hoofdstuk is een analyse van de historische context gepresenteerd. Onderstaande
tabel bevat een kort overzicht van de belangrijkste aspecten.
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Akzo ontstond in 1969 uit de fusie tussen het gediversifieerde KZO en de binationale
onderneming AKU, die enkele maanden daarvoor uit een fusie tussen het Nederlandse
AKU en het Duitse Glanzstoff was ontstaan. Door de economische hoogconjunctuur kende
Akzo ambitieuze groeidoelstellingen. De vezelactiviteiten domineerden in deze nieuwe
onderneming (zowel in termen van omzet, als in omvang, aantal medewerkers, en mate
van  internationalisatie). Enka Glanzstoff vormde een soort “concern binnen een concern”.
Binnen de Enka Glanzsstoff groep, die een eigen Raad van Bestuur kende, speelden de
Duits  - Nederlandse verhoudingen een belangrijke rol.
De decentrale concernopzet en de grote Raad van Bestuur leidden al snel tot een zekere
afstand tussen Raad van Bestuur (holding) en divisies. De crisis van Breda (1972) leidde
tot een beperking van de handelingsvrijheid van de Akzo-top, en vooral die van de
voorzitter van de Raad van Bestuur Kraijenhoff. Ook ontstond er een verwijdering tussen
Enka Glanzstoff en de overige divisies. Pogingen, in 1975, om meer corporate sturing te
geven aan de divisies hadden nauwelijks effect.76
In de periode 1969-1981 is een aantal organisatievernieuwingen tot stand gebracht, zoals
Akzona (1970) het planningssysteem (1972) en de DOP systematiek (1976). De term
“Business Units’ werd al gehanteerd en binnen de Pharma divisie werden in de periode
1972-1974 “groepen” gevormd, die in de betekenis van rond 1990 als Business Units
betiteld zouden moeten worden.  De in 1976 gevoerde discussies rond de rol van de top
(aan de hand van het middle box concept) leidden niet tot wijzigingen in de topstructuur, of
vergroting van de invloed van de top op de divisies. Ook de vorming van een presidium in
1977- 1978 had geen substantieel effect en was veel meer de formalisering van een reeds
sinds 1972 gegroeide situatie. De constructie van een grote Raad van Bestuur werkte niet
en de feitelijke besluitvorming  kwam in een klein comité (het AZ comité) tot stand.
Akzo heeft de eerste fase in haar bestaan ternauwernood overleefd. Eind 1976 viel zij bijna
uiteen. Door ingrijpen van de voorzitter van de Raad van Commissarissen (van den Brink)
kon dit op het allerlaatste moment worden voorkomen. In 1978 kon een liquiditeitscrisis net
worden voorkomen.  In de periode 1977 - 1981 moest middels survival planning zeer
zorgvuldig worden gebalanceerd tussen de zeer beperkt aanwezige financiële
investeringsruimte en strategische noodzaak te investeren. De invoering van een eigen
Enka Groepsidentiteit in 1978 illustreert dat Akzo geen sterke eigen identiteit kende. Er
was in de periode ‘77-‘82, ondanks de samenbindende rol van de toenmalige voorzitter
Raad van Bestuur (Van den Bos), een sfeer ontstaan waarin elke divisie zich zoveel
mogelijk afschermde van Akzo corporate en de vezelproblematiek en zich op de
ontwikkeling en expansie van de eigen divisie concentreerde. De invloed van het presidium
op de ontwikkelingsrichting van de divisies was, tegen de achtergrond van de
vezelproblematiek en kapitaalschaarste, betrekkelijk gering. Het presidium slaagde er in de
periode 1977-1982 slechts ten dele in de strategische ontwikkelingsrichting van de
verschillende divisies significant te beïnvloeden. Eind 1981 kan de rol van de Akzo Holding
getypeerd worden als een financiële holding (ofwel H-form  of Holding company, in de zin
van Williamson, 1975). De invloed van het toenmalige presidium op de divisies was
evenwel betrekkelijk gering, hetgeen blijkt uit de investeringsgoedkeuringen en de
verdeling van middelen. De Enka groep bleef domineren binnen de Akzo Groep, ondanks
dramatische verliezen in de periode 1975-1981. Illustratief is dat zij eind 1981, ondanks
hevig verzet van de andere divisies, toch de goedkeuring en de middelen kreeg voor de
realisatie van het uiterst kostbare en omstreden Aramide project. Enka streefde zelf een
uitgebalanceerd portfolio na en liet zich niet de wet voorschrijven door aandeelhouder
Akzo.
Akzo vormde geen eenheid en de synergie en samenwerking tussen de divisies was
gering. Zoals zal worden aangetoond in het volgende hoofdstuk, stoorde dit gebrek aan
eenheid, synergie en samenwerking de aankomende nieuwe voorzitter van de Raad van
Bestuur. In de fase 1978-1981 kon het presidium kennelijk geen doorbraken creëren in het
oplossen van deze managementproblematiek. De Akzo-top moest zich concentreren op
het overwinnen van de vezelcrises en balanceren tussen de strategische noodzaak te
investeren en het gezond maken van de financiële structuur van het concern.
Deze drie managementthema’s (geringe invloed Akzo op Enka, geringe eenheid,
gebrekkige synergie tussen de divisies), die de rode draad vormen in de Akzo casus,
waren echter (nog) niet bespreekbaar.77
“A wise leader faces up to the character of his organisation,
although he may only do so as a prelude to designing a strategy that will alter it”
Selznick (1957, p. 70).
Hoofdstuk 5 Eén onderneming en corporate identiteit (1982-1987)
Dit hoofdstuk bevat een analyse van de periode 1982 – 1987, de eerste fase van wat
achteraf aangeduid werd met de “drie organisatiefasen”. Deze resulteerde in de invoering
van een nieuwe corporate identiteit eind 1987. Deze operatie had tot doel Akzo te
verenigen tot  “een onderneming”. Doel van dit hoofdstuk is inzicht te geven in de
processen die geleid hebben tot deze nieuwe corporate identiteit. Het hoofdstuk vormt als
het ware de opmaat tot het volgende hoofdstuk. Hierin zal aan de orde komen hoe het
topmanagement van Akzo, tegen de achtergrond van de nieuwe corporate identiteit, een
dialoog in de Groepsraad op gang wilde brengen over noodzakelijk geachte
organisatievernieuwingen.
5.1 Een nieuwe leider en topstructuur (1981 - 1982)
Nieuwe leider:
Augustus 1981 werd bekend gemaakt dat Loudon tot opvolger van Van den Bos benoemd
was en dat er een nieuwe topstructuur geïnstalleerd ging worden. Deze ingrijpende
wijziging in de topstructuur was mogelijk geworden doordat er binnen korte tijd een groot
aantal Raad van Bestuursleden wegens pensionering tegelijkertijd de dienst van Akzo zou
verlaten
97. Het topstructuurvraagstuk  bestond derhalve primair uit de keuze die gemaakt
moest worden tussen twee potentiële opvolgers. Naast Loudon ging het om Wolhoff, lid
van de Raad van Bestuur en presidium en verantwoordelijk voor de Chemie divisies. De
keuze viel uiteindelijk op Loudon waarna Wolhoff uit eigener beweging Akzo verliet.
Loudon, vanaf 1977 lid van de (toen nog grote) Raad van Bestuur en vanaf 1978 van het
presidium, had snel carrière gemaakt binnen Akzo. Na de rechtenstudie en een periode bij
de bank Mees & Hope, trad hij in februari 1969 in dienst bij KZO op de afdeling Financiële
Zaken. In de loop van 1970 was hij benoemd tot hoofd Financiële Zaken Akzo n.v., en in
september 1971 tot waarnemend directeur Financiële Zaken. In september 1972 werd het
Akzo hoofdkantoor in Arnhem verruild voor de functie van financieel directeur van Astral
SA te Parijs. In november 1974 volgde een benoeming tot directeur Akzo Brasil Ltda,
gevolgd door de aanstelling als lid van de Raad van Bestuur verantwoordelijk voor Sociale
Zaken in 1977. Terug in Nederland was zijn indruk:
“Vooral in mijn periode in Brazilië, zat ik in een hele goede positie om Akzo te bekijken van buitenaf.
Het viel me op hoe moeilijk het was om Akzo echt als één onderneming te beschouwen, en te
managen en van elkaar te profiteren. … Toen ik terug kwam in Nederland [1977] werd mij duidelijk dat
dit een probleem was dat in heel Akzo speelde. Om elke divisie waren hoge muren getrokken en de
organisatie was zodanig dat dit proces alleen maar werd versterkt. Er was weliswaar veel goede wil,
het moest anders, maar eenmaal thuis gingen ze [de divisies] weer over tot de orde van de dag. En
dat was een ingebakken zwakte van het Akzo concern. En met die ervaring, die ik vooral had
opgedaan in het buitenland, ben ik teruggekomen in Nederland. Mijn indruk werd heel snel bevestigd
en het bleek dat het eigenlijk nog veel erger was”
xxx.
                                                     
97 Het ging om Van den Bos (voorzitter Raad van Bestuur), Kruisinga (functioneel lid, verantwoordelijk
voor Financieel Beleid), Van Doodewaard (operationeel lid, verantwoordelijk voor de
Consumentenproductendivisie) en Van Driel (de pionierondernemer van Sikkens en operationeel lid,
tot 1981 verantwoordelijk voor de Coatingsdivisie).78
Hij stelde zich zelf tot doel Akzo tot één geïntegreerd geheel te smeden.
Eerdere pogingen de rol van de holding te versterken:
Om dit doel te verwezenlijken diende in zijn visie de rol van de Akzo-holding ten opzichte
van de divisies versterkt te worden. Uit de archieven blijkt dat hij ook in zijn periode als
presidium lid al initiatieven heeft genomen om de kwestie van de rol van de Akzo-holding
bespreekbaar te maken.
Begin 1981 was het onderwerp R&D-planning en R&D-kosten onderwerp van discussie in
een vergadering van de voltallige (toen nog grote) Raad van Bestuur
xxxi. Deze discussie
werd gevoerd tegen de achtergrond van de sterk tegenvallende financiële resultaten over
het jaar 1980 (zie overzicht B.1.1 Ontwikkeling Akzo in kerncijfers in de bijlage). In een
presentatie was het functionele lid verantwoordelijk voor R&D ingegaan op het feit dat de
totale R&D kosten van Akzo  (als percentage van de omzet) toenamen en in vergelijking
met andere ondernemingen aan de hoge kant waren. Het presidium had besloten dat die
tendens omgebogen moest worden door een reductieprogramma in de corporate research.
In de vergadering kwam aan de orde dat er op centraal niveau onvoldoende inzicht
bestond in de divisionele research. Het functionele lid verantwoordelijk voor R&D had dan
ook voorgesteld om een  ‘research planning officer’ aan te stellen, die dit inzicht zou
moeten verkrijgen. De divisiepresidenten vreesden dat deze research planning officer een
controlerende taak zou krijgen en wezen op de “divisionele winstverantwoordelijkheid”
voor research en op de “algemene winstverantwoordelijkheid”. Hieronder behoorde in hun
denken ook de afstemming tussen business en research. Volgens de divisiepresidenten
dienden de activiteiten van de corporate research planning officer zich dan ook uitsluitend
en alleen tot de Centrale Research te beperken. Ondanks tegenwerpingen van enkele
presidiumleden, die stelden dat het probleem ruimer lag dan alleen Centrale Research,
was men niet tot overeenstemming gekomen omdat de divisiepresidenten zich bleven
beroepen op hun “algemene winstverantwoordelijkheid” (waaronder de
verantwoordelijkheid voor R&D). Dit laatste punt is van belang omdat hieruit kan worden
opgemaakt dat de divisiepresidenten een dialoog over de rol van Akzo-holding uit de weg
gingen door zich op dit principe van  winstverantwoordelijkheid te beroepen. Deze
conclusie geeft aan dat in deze periode het basisprincipe (de winstverantwoordelijkheid ligt
bij divisies), dat sinds het ontstaan van Akzo ten grondslag heeft gelegen aan de
concernorganisatie, nog zo sterk was, dat de presidium leden besluiten die haaks stonden
op dit organisatieprincipe kennelijk niet konden opleggen.
Eind september 1981 nam Loudon in de Raad van Bestuur het initiatief tot een dialoog
over de “strategische taakstelling” van de holding
xxxii. Loudon had in de desbetreffende
vergadering gesteld dat het ten behoeve van een goede strategische coördinatie
noodzakelijk was, gezien de “strategische taakstelling” van de holding, over adequate
kwantitatieve informatie van alle PPU’s
98 te kunnen beschikken. Tijdens de discussie bleek
er een discrepantie te bestaan tussen de door het Presidium voorgestelde indeling, en de
PPU indeling zoals die bij de divisieplanners circuleerde. Men besloot de corporate
strategie aan een fundamentele evaluatie te onderwerpen
xxxiii. Hierbij werd nadrukkelijk
aangetekend dat een aanpassing van de PPU indeling mogelijk moest zijn. Met deze
aantekening werd de ruimte gecreëerd die nodig was een portfolio analyse uit te kunnen
voeren en verbeteringen aan te brengen in de strategische planningsmethode.
                                                     
98 De PPU’s (“Portfolio Planning Units”) waren in 1972 in het kader van de productmixanalyse
ontwikkeld en vormden sindsdien de basis van de strategische en (sinds 1976-1977) van de
operationele planning van Akzo.79
De nieuwe topstructuur:
De reorganisatie van de topstructuur was een markante gebeurtenis in de ontwikkeling van
Akzo
99. Voor het eerst in de (nog jonge) geschiedenis van Akzo maakten  de
divisiepresidenten geen deel meer uit van de Raad van Bestuur. De reorganisatie van de
topstructuur hield in, dat het presidium werd afgeschaft en er een kleine Raad van Bestuur
gevormd werd bestaande uit vier, van directe verantwoordelijkheid voor een of meer
divisies, vrijgestelde leden. Loudon fungeerde als primus inter pares
xxxiv; de overige Raad
van Bestuursleden fungeerden als contactpunt voor één of meer divisies. Ook vond een
herverdeling van bestuurstaken plaats
xxxv. Voorts werd een Groepsraad gevormd. Hierin
zaten naast de vijf divisiepresidenten ook twee functionele corporate stafdirecteuren. De
Groepsraad had geen formele besluitvormingsbevoegdheid maar was een
beleidsvoorbereidende  rol toegekend die als volgt werd omschreven: “De Groepsraad zal
de Raad van Bestuur bijstaan in zijn beleid en dient ter bevordering van een optimale
interdivisionele samenwerking. Strategische en operationele plannen, alsmede
belangrijke investeringsprojecten zullen tot de onderwerpen behoren, die in het nieuwe
orgaan aan de orde worden gesteld”
xxxvi. De Groepsraad kreeg als het ware de functie van
platform voor dialoog. De beweegredenen van de Raad van Bestuur voor deze
reorganisatie van de topstructuur werden als volgt in het jaarverslag (1982) uiteengezet:
"The establishment of a smaller Board of Management and of the new Management Committee which
assists the Board in policy-making has enhanced the possibilities of a more integrated management,
without affecting the principle of delegation of powers to the management of divisions and operating
companies. It is our belief that  this new management-structure is necessary to give more forceful
direction to the Group. Particularly in periods of little or no economic growth, considerable demands
have to be made on the resourcefulness and flexibility of the organization in order to realize further
adjustment and rejuvenation of the Group. .... Our objective to make the entire Akzo organization
function as a more integrated whole has great priority". Bron: Jaarverslag 1982.
Bovenstaand tekstfragment illustreert het streven van de nieuwe Raad van Bestuur, en
vooral dat van de voorzitter, om Akzo meer als één geïntegreerde groep te zien en te
laten functioneren (en dus niet als een verzameling divisies), waarbij  interdivisionele
samenwerking bevorderd diende te worden.
Accentverschillen in de nieuwe Raad van Bestuur:
In de nieuwe topstructuur nam Zempelin een uitzonderingspositie in, omdat hij naast het
lidmaatschap van de nieuwe Raad van Bestuur, de directe en operationele
verantwoordelijkheid voor de Enka Groep behield
xxxvii. Destijds zei Zempelin in een
interview in Akzo Berichten over de beweegredenen achter deze uitzonderingspositie:
“Het besluit om mij zowel een Akzo-pet als een Enka-pet te laten dragen is genomen omdat dit,
gegeven de omstandigheden, de meest praktische oplossing was. Gezien de omvang, de
problematiek en de structuur van de Enka-groep is de positie van de president van die divisie
inderdaad iets anders dan die van mijn collega’s. Bij geen van de oude divisies bevindt zich het
belangrijkste deel van de productieactiviteiten in het buurland. Enka AG, als grote Duitse onderneming
van aanzien met een eigen traditie, is geheel en al in de maatschappijpolitieke en industriële situatie
van Duitsland geïntegreerd en heeft bijvoorbeeld te maken met een Raad van Commissarissen
overeenkomstig de Duitse wet aan wie zij (in het kader van de Raad van Bestuur) rekenschap
verschuldigd is”.
Kennelijk nam de Enka Groep nog steeds een bijzondere positie in binnen het Akzo
verband. In de nieuwe Raad van Bestuur bleken accentverschillen te bestaan over de
                                                     
99 Ook symbolisch was deze belangrijk doordat “de moeder ” Akzo (de nieuwe Raad van Bestuur met
centrale stafdiensten), eind december 1981 was verhuisd en bij “dochter” Enka haar intrek had
genomen in het gebouw “de Enk”. In de Enk (het Enka hoofdkantoor) was als gevolg van de continue
personeelsinkrimpingen ruimte ontstaan. Saillant detail is dat de dubbele identiteit van Akzo toen ook
feitelijk zichtbaar werd op de gevel van het gebouw “De Enk”, waarop zowel het recent vernieuwde
logo van Enka als de Akzo driehoek prijkten.80
 
ontwikkeling van Akzo als geheel en de rol van de holding in het bijzonder. Deze kwamen
zelfs openlijk tot uiting in een serie kennismakingsartikelen met nieuwe leden van de Raad
van Bestuur in Akzo Berichten. De verschillen, in termen van gehanteerde begrippen en
uitgangspunten, tussen met name Van der Werf en Zempelin, zijn in dit opzicht
betekenisvol. Van der Werf hanteerde destijds met betrekking tot Enka expliciet het begrip
“divisie”
xxxviii. Zempelin daarentegen benadrukte het bijzondere en binationale karakter
van de Enka-groep en hanteerde in dat verband begrippen en zinsneden als “de Akzo-
groep”, “ENKA AG als grote Duitse onderneming van
aanzien
100”,  “Enka is de naam van onze
onderneming” etc. Betekenisvol is ook diens uitspraak:
“dat Enka in de toekomst weer aan  aandeelhouder
Akzo een redelijk dividend kan uitkeren”
xxxix. Met andere
woorden, Zempelin hanteerde andere begrippen,
distincties derhalve, om zijn visie met betrekking tot de
relatie tussen Enka en Akzo te benadrukken.
  Figuur 5.1: Beeldmerken Akzo – Enka
Uit het navolgende tekstfragment blijkt ook dat Zempelin daarenboven kritisch stond
tegenover een uniforme Akzo-cultuur en -identiteit:
“Volgens mij moeten we niet met alle macht proberen zo snel mogelijk een uniforme Akzo-‘cultuur’ te
ontwikkelen. Een dergelijk uitgesproken ondernemingscultuur, die in iedere sector van het geheel
hetzelfde gezicht toont, treft men hooguit aan bij ondernemingen die zich gedurende tientallen jaren
(meestal zelfs gedurende meer dan een eeuw) organisch en meestal in één en hetzelfde land hebben
ontwikkeld. Deze omstandigheid geldt echter niet voor Akzo. Onze divisies hebben uiteenlopende
ontwikkelingen doorgemaakt en hebben dan ook dikwijls een ‘eigen ondernemingscultuur’. Volgens
mij zou het meer schade berokkenen dan nut afwerpen wanneer wij zouden proberen, deze
ongetwijfeld waardevolle identiteit van onze divisies op te offeren aan een identiteit die nog niet
bestaat. Wat wij juist wel zouden moeten doen is het ontwikkelen van een ‘Akzo-cultuur’ (of identiteit)
die juist wordt gekenmerkt door het feit dat ruimte wordt gelaten aan bestaande, gegroeide divisie-
identiteiten”
xl.
Kennelijk speelde de identiteitskwestie al in de beginfase van de nieuwe Raad van
Bestuur.
Eerste contouren / voorlopers van “Business Units”:
Onder leiding van de afdeling Strategische Planning evalueerde Akzo in de loop van 1982
haar portfolio. December 1982 verscheen er een tussenrapportage. De belangrijkste
activiteiten waren geëvalueerd in termen van aantrekkelijkheid van de bedrijfstak,
concurrentiekracht, huidige strategie, ‘cash flow balance’ en  andere belangrijke
strategische issues. De portfolio-evaluatie had in twee opzichten een belangrijke
betekenis. Enerzijds vanwege de conclusies ten aanzien van de strategie (hier ga ik echter
niet verder op in). Anderzijds vanwege de organisatorische betekenis, die was gelegen in
de vraag die opkwam, namelijk welke strategische eenheden men in toekomst in  het
strategische planning proces wilde onderscheiden. Tussen de corporate en divisionele
PPU-indeling had men in een eerdere fase, ten tijde van de dialoog over de “strategische
taakstelling” van de holding, grote verschillen geconstateerd. Een eenduidige definitie en
afbakening van deze “strategische eenheden” werd van groot belang geacht, omdat aan
de hand hiervan de strategie van holding en divisies bepaald werd. Deze vraag leidde tot
                                                     
100 In de relatie Akzo-Enka, alsmede in de structuur van Enka (Enka b.v., Enka AG) speelden de
Duitse minderheidsaandeelhouders, en de juridische, organisatorische en bestuurlijke consequenties
daarvan doordat Enka AG hierdoor onder de Duitse wet-/regelgeving viel, nog steeds een belangrijke
rol. In deze periode is overigens (voor zover  kon worden na gegaan), zonder resultaat, minimaal één
keer een poging ondernomen om deze Duitse minderheidsaandeelhouders uit te kopen.81
de definitie, door de afdeling Strategische Planning, van een voor Akzo nieuwe
portfoliomanagementconcept: de “Group Planning Unit” (GPU). De GPU’s waren het
Akzo-equivalent van de in de strategische planningsliteratuur gehanteerde concept  van
SBU’s (Strategic Business Units). Het begrip  “Group Planning Unit” kende binnen Akzo de
volgende betekenis:
“A GPU consist of one or more PPU’s which remain the basic building blocks of the portfolio planning
system. The GPU’s are chosen in such a way that it is possible to compare uniform quantitative
portfolio analysis and control system at corporate level”.
Bron: Akzo Strategic Plan 1983-1985, p. 31
Door deze nieuwe indeling naar GPU’s ontstond een hanteerbaar overzicht van het
portfolio van Akzo. Het bestaande aantal van rond de 120 PPU’s kon terug gebracht
worden tot ruim 40 GPU’s. Dit maakte een stelselmatiger portfoliomanagement mogelijk.
De gedefinieerde GPU’s kenden een sterke overeenkomst met bestaande
organisatorische eenheden en de verschillen met de situatie in 1990, ten aanzien van het
aantal en de definitie van de  Business Units zijn gering. Het GPU concept, dat een
strategisch planningsconcept was, kan als de voorloper van het business-unit-concept
worden beschouwd, dat een organisatieconcept is. Op basis van een vergelijk in het
onderzoek kon worden geconstateerd dat, met uitzondering van Akzo Chemie, de indeling
naar GPU’s toentertijd (zowel naar aard als aantal van de businessactiviteiten) grote
overeenkomsten vertoonde met de indeling naar “Business Units” zoals deze vanaf 1990
ging ontstaan. Het meest zichtbaar is dat bij Akzo Pharma. Bij de indeling, die in de loop
der tijd plaatsvond van PPU’s naar GPU’s en BU’s, is steeds sprake geweest van dezelfde
werkmaatschappijen.
Effect van de reorganisatie van de topstructuur:
Het effect van de topstructuurwijziging in de praktijk bleek echter gering. Zelf zegt Loudon
over de betekenis ervan:
“De betekenis van de reorganisatie van de topstructuur toen moet niet overschat worden. In feite
veranderde er niets, of maar heel weinig. De discussies die we voorheen in de Raad van Bestuur
hadden, hadden we nu in de Groepsraad. Ik kan niet zeggen dat we in die tijd meer grip kregen op de
divisies, of ja misschien ook wel, maar dan maar een klein beetje. De verschillen waren dus
aanvankelijk niet zo groot. Het bleef een gevecht om de investeringsvoorstellen en -gelden”
xli.
De reorganisatie van de topstructuur leidde in eerste aanleg dus niet tot een merkbare
versterking van de rol van de holding.
5.2 Omslag en een fase van groei (1983-1985)
In de periode 1983 - 1985 voltrok zich binnen Akzo een omslag. Deze was het gevolg van
een fase van offensieve groei.
Sterk verbeterende financiële resultaten:
In de financiële resultaten trad een sterke verbetering op. Hierdoor kon Akzo haar flink
verzwakte financiële structuur versterken en overgaan tot uitgifte van aandelen
101. Het jaar
                                                     
101 Tegen de achtergrond van de verbeterende financiële resultaten had Akzo in mei 1983 (bijna 3
miljoen aandelen tegen fl 60 per aandeel) en maart 1984 (bijna 3,5 miljoen aandelen tegen fl 93 per
aandeel) aangekondigd tot aandelen emissies over te gaan. Met name de aankondiging van de
aandelenemissie van mei 1983 werd beschouwd als een mijlpaal, doordat Akzo voor het eerst sinds
de vezelcrisis weer in staat was een beroep te doen op de kapitaalmarkt. Onder meer als gevolg van
de verbeterende financiële resultaten en de aandelenemissies trad in de periode 1983-1985 een
sterke verbetering op in de financiële structuur van Akzo. De ED-ratio (‘equity/debt’) kon van het82
1983 markeerde een omslagpunt. Eind 1983 kon de Raad van Bestuur mededelen dat de
resultaten van de textiele garens en vezels niet langer bepalend waren voor de financiële
resultaten van Akzo
102. De nettowinst steeg van fl 165 miljoen in 1982 tot fl 428 miljoen in
1983. Sinds de vorming van Akzo was een dergelijk hoog niveau niet meer bereikt. Het
jarenlange saneringsbeleid in de textiele garens en vezels en het selectieve
expansieprogramma voor specifieke productgroepen, bleken eindelijk hun vruchten af te
werpen
103.
Initiatieven om de rol van de holding te versterken:
In 1983 lanceerde de nieuwe Raad van Bestuur een aantal nieuwe initiatieven om de
invloed van de holding op de divisies te versterken. Deze vonden plaats tijdens de
Beraadsdagen, een jaarlijks terugkerende, twee dagen durende bijeenkomst die de basis
en startpunt vormden voor de strategische planningcyclus. De Beraadsdagen boden bij
uitstek gelegenheid tot het voeren van een dialoog over essentiële managementthema’s.
In de Beraadsdagen van augustus 1983 stonden de R&D-strategie en rol van de Raad van
Bestuur daarin centraal
104. De Raad van Bestuur was het onderling weliswaar eens over
het uitgangspunt dat zij de richting van de toekomstbepalende research diende te sturen,
maar eenduidig beleid over de vormgeving hiervan ontbrak. Men was het onderling eens
over het uitgangspunt, dat de onderlinge afstemming tussen marketing en research een
divisietaak was. De Raad van Bestuur diende via een specifiek daartoe op te zetten
rapportage de uitvoering te kunnen controleren. Over de te volgen procedure bestonden
evenwel verschillende meningen. Sommige leden van de Raad van Bestuur benadrukten
als belangrijkste element de  rechtstreekse betrokkenheid van de divisiepresidenten.
Anderen vonden juist dat de coördinatie van de researchactiviteiten van de groep, met het
oog op synergie tussen de divisies, juist bij het functionele lid van de Groepsraad moest
liggen. Deze poging tot het voeren van een dialoog over de vormgeving van R&D binnen
de divisies, maakt duidelijk dat er verschillende inzichten bestonden. De Raad van Bestuur
was er kennelijk vooralsnog niet aan toe om een dialoog te voeren over de vraag of haar
rol in de aansturing van R&D-activiteiten zwaarder aangezet diende te worden
105.
Daarom werden nieuwe initiatieven ontplooid, nu langs meer indirecte weg. Een van deze
initiatieven had betrekking op zogenaamd corporate projecten. Ondermeer bouwde men
voort op het in 1981 gelanceerde corporate project “Inkoop grondstoffen en
Energiestrategie”, waarmee Akzo grote besparingen had weten te realiseren
xlii. Eind 1983
werd het corporate project “Meer aandacht voor operaties” opgestart
106, dat tot doel had
                                                                                                                                    
gevaarlijk lage peil van 0,43 (1979) omhoog worden gebracht tot 0,58 (1984; zie het overzicht B.1.2
“Rentabiliteit, financiële structuur en investeringen Akzo 1969-1994” in de bijlage).
102 In zijn nieuwjaarstoespraak, januari 1984, stelde Loudon: ”Akzo kan tevreden zijn over 1983”. In AB
(februari) 2/1984 kon Loudon over het ‘nieuwe’ Akzo stellen: “Mogelijkheden groter dan in afgelopen
jaren”. AB (maart) 3/1984 kopt: ”Omzet en winst bereikten nieuwe mijlpaal”.
103 Verder droegen de succesvolle saneringsoperatie van American Enka (die mogelijk was geworden
na het uitkopen van minderheidsaandeelhouders), en ook externe invloeden (hoge dollarkoers en de
opleving van de economie in met name de VS) bij aan de realisatie van dit goede resultaat.
104 Een soortgelijke discussie was in 1981 al eens in de toenmalige Raad van Bestuur gevoerd (waarin
toen nog alle divisiepresidenten zitting hadden), maar had niets opgeleverd. De divisiepresidenten
hadden toen gewezen op het feit dat zij winstverantwoordelijk waren en zij derhalve geen rol zagen
voor Corporate Research bij de programmering van divisionele R&D.
105 Uiteindelijk zouden de corporate research-instituten en Akzo Engineering pas per 1 januari 1985
rechtstreeks onder de Raad van Bestuur geplaatst worden (bron: Nieuwjaarstoespraak Loudon, 9
januari 1985). Door deze organisatorische wijziging kreeg de Raad van Bestuur vergrote
mogelijkheden omvang en richting van de verschillende Akzo’s R&D-programma’s beter te laten
aansluiten bij het corporate strategische beleid.
106 Het “Meer aandacht voor operaties” initiatief was gebaseerd op een aantal zeer geslaagde
initiatieven in een aantal werkmaatschappijen van Akzo, en lijkt tevens geïnspireerd te zijn door de83
via uitruil van positieve ervaringen meer samenwerking tussen de divisies tot stand te
brengen
xliii. De Raad van Bestuur stelde zelfs een tijdelijke “issue manager” aan, maar het
project bleek niet succesvol. De beoogde uitwisselingseffecten tussen divisies kwamen
onvoldoende van de grond.
Ook de zogenaamde “nieuwe materialen” leken zich uitstekend te lenen om de
samenwerking tussen de divisies te bevorderen. In de Beraadsdagen van 1983 was
daarover al gesproken, waarop de Raad van Bestuur had besloten een werkgroep op te
richten onder verantwoordelijkheid van Van der Werff
xliv. In de optimistische stemming, die
het gevolg was van de sterk stijgende lijn van de financiële resultaten, groeide de
belangstelling voor deze “nieuwe materialen”
107. Deze werden gezien als een belangrijk
groeigebied. Ook konden deze ”nieuwe materialen” in direct verband gebracht worden met
“het synergiepotentieel” tussen de verschillende divisies. Raad van bestuursleden
maakten dan ook gretig gebruik van de mogelijkheid dit synergiepotentieel te benadrukken.
Loudon: ”Steeds vaker komt het voor dat een nieuwe vinding producten oplevert waar
meerdere divisies bij betrokken zijn” (voorbeelden: membranen, en waterdamp
doorlatende kleding)”
xlv. Ook van der Werff noemde, in AB (november) 13/1984, “nieuwe
materialen” een stimulans voor meer  samenwerking tussen divisies”. Synergie en
samenwerking groeiden uit tot een actueel thema in de managementagenda van de top. In
de loop van 1984 sprak de Raad van Bestuur steeds vaker over dit synergiepotentieel. In
september 1984 werd in dit verband expliciet het functioneren van de Akzo Groep ter
discussie gesteld:
“Als nadeel van de divisionele organisatiestructuur met daaraan verbonden de  operationele
winstverantwoordelijkheid van de divisies, wordt ervaren dat  samenwerking over de
divisiegrenzen heen dikwijls tot problemen aanleiding geeft. In de jaren zeventig, toen de existentie
van een aantal onderdelen van de groep op het spel stond, en min of meer een overlevingsstrategie
gevolgd diende te worden, werd dit nadeel als minder zwaarwegend beschouwd. Nu in totaliteit de
onderneming uit de gevarenzone begint te geraken en het de komende jaren van steeds groter belang
wordt de op de verschillende plaatsen in de organisatie aanwezige kennis en expertise, waar nodig,
bijeen te brengen teneinde te verzekeren dat het totaal meer is dan de som der delen, acht de raad
het van essentieel belang dat de samenwerkingsbereidheid over divisiegrenzen heen wordt verbeterd.
De Raad van Bestuur is er zich van bewust dat voor het verbeteren van synergiemogelijkheden in
de groep een mentaliteitsverbetering nodig is”.
Bron: Verslag Raad van Bestuur vergadering, 3-4 september 1984.
Het doel van de Raad van Bestuur, om Akzo meer als groep te laten functioneren, vond
zijn neerslag in het strategische plan
108. Akzo prepareerde zich op een periode van
                                                                                                                                    
toentertijd invloedrijke publicatie van Peter & Waterman’s In Search of Excellence (dat verschenen
was in 1982).
107 Onder het begrip “nieuwe materialen” werd verstaan: engineering plastics, Carbon Fiber, Aramid
fiber (Enka), plastic additieven, ‘sizings’, Silenka glasvezel, specialty polymers (Chemie), ‘resins’
(Akzo coatings); bron: Akzo strategic Plan 1984-1989, november 1984 (2-nd draft).
108 Dit kwam onder meer tot uiting in onderstaand tekstfragment:
“Now that Akzo’s most pressing problems have been resolved and the financial position has been
improved considerably, a new challenge comes up: the challenge to realize the full potential of the
Akzo Group, both in terms of business synergism between the divisions and in terms of the ‘human
potential’. Some reasons why this will be of increasing importance:
•  the sector New Materials, although at present mainly Enka businesses, has interfaces with
various divisions;
•  more sizeable acquisitions in specialty chemicals and coatings will certainly have synergistic
potential with other divisions;
•  our own basic R&D is focussing on areas of common interest.
•  Realization of this synergistic potential will require a mentality that is open for co-operation.
Akzo’s history so far was not a very favourable breeding ground for such a mentality.
Improvement will require consistent top management attention”.84
expansie en besteedde expliciet aandacht aan management thema’s als “synergie”,
“samenwerkingspotentieel”, “mentaliteitsverbetering”, “human potential” en “interdivisionele
overplaatsingen”. In dat kader werd ook de werkgroep onder leiding van Van der Werff
verbreed tot een multidivisionele werkgroep ‘New Materials’ 
xlvi.
Een ander initiatief in de loop van 1983 - 1984 bestond uit het stimuleren van zogenaamde
interdivisionele overplaatsingen, waarbij sleutelmedewerkers tussen divisies werden
uitgewisseld. Deze overplaatsingen, die moesten bijdragen aan het vergroten van het
wederzijdse begrip en het Akzo gevoel, werden in 1984 geformaliseerd en
geïnstitutionaliseerd in Management Development beleid
109. Niet zelden betroffen de
overplaatsingen echter Enka medewerkers, die door de sanering gedwongen werden
buiten deze divisie een nieuwe werkkring te vinden. Enkele “interdivisionele
overplaatsingen” trokken evenwel bijzondere aandacht.
Een nieuwe methodiek voor financiële rapportage:
De divisiecontroller van Akzo Chemie bijvoorbeeld, J. den Hoed, was in 1984 in het kader
van interdivisionele overplaatsingen, overgeplaatst naar Arnhem. Hij stond in zijn nieuwe
corporate rol als concerncontroller aan de basis van een belangrijke vernieuwing in de tot
dan toe gehanteerde managementpraktijk, door op Akzo niveau de Rolling Forecast
methodiek in te voeren, welke hij voordien met groot succes in de Chemie divisie had
toegepast. Deze methodiek hield in dat de divisies periodiek dienden te rapporteren over
de ontwikkeling van de financiële resultaten. Hierdoor konden afwijkingen eerder
gesignaleerd worden en kon de Raad van Bestuur tijdig bijsturen. Deze nieuwe methodiek
was belangrijk doordat deze een in de periode 1969-1982 in de (grote) Raad van Bestuur
gegroeide gewoonte doorbrak. Deze bestond eruit dat de divisiepresidenten weliswaar een
toelichting op maand- en kwartaalcijfers gaven, maar verder niet werden aangesproken op
de vraag welke maatregelen men kon nemen om de resultaten te verbeteren. Met de
introductie van de Rolling Forecast-methodiek werd aan deze gewoonte een einde
gemaakt. De invoering van de Rolling Forecast-methodiek kan dan ook worden
beschouwd als een belangrijke vernieuwing van tot dan toe gehanteerde
managementpraktijken. De Akzo Holding kon met behulp van deze methodiek haar
financiële (aan)sturing van de divisies versterken.
Bezinning op de corporate strategie:
De gunstige ontwikkeling van de financiële resultaten zette gedurende 1984 door. In
oktober van dat jaar stelde de voorzitter van de Raad van Bestuur, in een inleiding op het
symposium van de Nationale Investeringsbank, tevreden vast, dat de “turnaround” van
Akzo geslaagd was. In januari 1985 kon Akzo terugzien op het beste jaar in haar 15-jarige
bestaan. De nettowinst over 1984 bedroeg maar liefst fl 752 miljoen, een stijging van 76%
ten opzichte van het voorgaande jaar. De voorzitter van de Raad van Bestuur stak zijn
tevredenheid niet onder stoelen of banken:  “Het is speciaal verheugend dat van alle
divisies, de grootste nettowinst door de Enka-Groep werd behaald, hoewel wanneer wij de
winst aan de omzet of het geïnvesteerde vermogen relateren, Akzo Pharma wederom het
beste resultaat laat zien”
xlvii. In april 1985 benadrukte hij nog eens, dat Akzo een
voortreffelijk jaar achter de rug had, en stelde: “Door de verbeterde financiële positie is
ruimte ontstaan voor een offensieve strategie, die een versnelling zal geven in de verdere
                                                                                                                                    
Bron: Bron: Akzo Strategic Plan 1984-1989, november 1984 (2-nd draft).
109 Ook het HRM beleid was een verantwoordelijkheid van de divisies. Op Akzo niveau bestond
slechts een kleine afdeling die zich bezig hield met beoordeling- en beloningsvraagstukken van de
Akzo corporate top en de directies van de divisies. Door de interdivisionele overplaatsingen en het MD
charter vergrootte de Akzo-holding haar rol op dit terrein. Pas jaren later, namelijk door de oprichting
in 1989 van het Akzo Human Resource Department (AHRM), kreeg Akzo corporate substantiële
invloed op de gang van zaken.85
groei”
xlviii.  Ook de financiële resultaten over 1985 bleken voor de derde keer op rij de
verwachtingen te overtreffen. Omzet en bedrijfsresultaat stegen licht, het netto resultaat
liep op tot fl 843 miljoen (+12%).
In de samenstelling van de productmix zette Akzo door middel van acquisities en
desinvesteringen in de periode 1983-1985 forse stappen
110. In 1983 wist Akzo een
verfbedrijf in de VS te acquireren, werd BrandRex verkocht (in het kader van de
reorganisatie van Akzona) en werd Enka Austria gesloten; daarnaast werd met Shell een
joint venture opgericht voor de productie van PVC grondstoffen. In 1984 wist Akzo in de
VS, wederom op coatinggebied, een tweetal acquisities te plegen, te weten Lanchem
(harsen) en Bostik Finch (vliegtuiglakken). Daarnaast was mei 1984 bekengemaakt dat
Akzo overwoog de Consumentenproductendivisie te bundelen met Shell’s
dochteronderneming Temana
xlix. In de loop van 1985 werd een groot aantal
ondernemingen overgenomen, waaronder Legrain (consumentenproducten, België), Levis
(verf, België), Litton Bionetics (biotechnologie, VS), Warner Lambert (diagnostica, VS),
Heidelberg (levensmiddelen, Denemarken). In 1985 vond ook een aantal ingrijpende
desinvesteringen plaats, met name in de VS. Naast Armira stootte Akzo American Enka af
(eveneens in het kader van de reorganisatie van Akzona)
111. De beoogde reductie van het
vezelaandeel in de totale omzet van Akzo was betrekkelijk gering
112. Akzo was door de
verschillende vezelcrises (1972, 1975, 1980/1981) harder getroffen dan haar concurrenten,
en als gevolg van de resulterende kapitaalschaarste in haar groei achtergebleven. Nu
Akzo de vezelproblematiek overwonnen leek te hebben, en er door de goede financiële
resultaten weer ruimte was ontstaan voor offensieve groei, was de vraag naar de
concurrentiepositie van Akzo actueel geworden. Deze vraag werd nog actueler door twee
markante gebeurtenissen, die Akzo dwongen zich te bezinnen op zowel haar
concernstrategie als -identiteit.
Eind 1984 kreeg Akzo plotseling de mogelijkheid een bod uit te brengen op de
chemiebelangen van Beatrice Food. Echter, nog voordat Akzo daartoe over had kunnen
gaan, bleken Beatrice Food en ICI al een principeakkoord bereikt te hebben
l. Het
mislukken van deze eerste serieuze poging een majeure acquisitie te doen, woog zwaar.
Tegelijkertijd maakte dit voorval duidelijk, dat Akzo ook bij volgende acquisitiepogingen zou
moeten blijven opboksen tegen “megaspelers”, zoals ICI, BASF, en Hoechst. Zij
beschikten over veel grotere financiële reserves om aan de hoge overnameprijzen te
                                                     
110 Deze aankondiging werd algemeen gezien als een eerste aanzet tot het afstoten van de
Consumentenproductendivisie. Tegen de achtergrond van de historie van Akzo werd deze
aankondiging als een ingrijpend besluit gezien. Het zou immers het einde betekenen van de tijdens de
AKU - KZO fusie geformuleerde ambitie om ook op het terrein van de consumentenproducten een
stevige “poot” te ontwikkelen. De overdracht van 49% van de aandelen in de Consumentenproducten
divisie werd in 1985 geëffectueerd.
111 In het licht van de historie van AKU/Akzo was dit een dramatisch besluit. American Enka was
immers reeds in 1929 opgericht en had binnen het portfolio van AKU een beduidende rol gespeeld.
American Enka was ooit de parel in de kroon in het AKU portfolio. De waarde van dit bedrijf destijds
kan worden geïllustreerd door het feit dat Dow Chemical, in de zestiger jaren, eens een overname bod
gedaan op grond waarvan AKU niet minder dan een derde van alle uitstaande aandelen Dow
Chemical in handen zou hebben gekregen! Door de desinvesteringen van Armira en American Enka
verliest Akzo m.b.t. de gestelde internationalisatie doelstelling overigens veel terrein.
112 De samenstelling van de productmix verbeterde in de periode 1979 - 1984 nauwelijks (zie overzicht
samenstelling productmix Akzo 1969-1994 in de bijlage)
112. De vezels namen nog steeds een groot
deel van de totale omzet van Akzo voor hun rekening (32 --> 30%). De bijdrage aan het
bedrijfsresultaat (20% --> 32%)
112 was in tegenstelling tot 1979 in 1984 echter in balans met het omzet
aandeel. Het omzetaandeel van de beide Chemie divisies, alsmede de Coatings en Pharma divisie,
was constant gebleven. De bijdrage van de Pharma divisie aan het bedrijfsresultaat van Akzo was
zelfs nog verder gestegen (21 --> 26%; dit bij een gelijkblijvend omzet aandeel van 11%!).86
kunnen voldoen. Deze conclusie werd al snel bewaarheid door het mislukken van een
tweede acquisitiepoging. In de eerste helft van 1985 trachtte Akzo de Amerikaanse
verfgroep Inmont te acquireren, maar het door Akzo uitgebrachte bod werd door BASF
overboden.
Deze beide gebeurtenissen waren aanleiding tot een uitgebreide concurrentieanalyse. Het
strategisch plan (Akzo 1985-1990), dat november 1985 verscheen, bestond uit een
gedetailleerde analyse van de positie en de strategie van de tien grootste concurrenten
113.
Op grond van deze analyse formuleerde men met betrekking tot de concurrentiepositie van
Akzo een drietal conclusies. Akzo speelde qua omvang en schaalgrootte (gemeten in
omzettermen) niet langer in de eredivisie mee, maar was naar de eerste divisie afgezakt.
De relatieve teruggang van Akzo weet men aan het feit dat Akzo harder dan
concurrerende concerns was geraakt door de vezelproblematiek vanwege het relatief grote
aandeel van de vezels in het portfolio van Akzo. De tweede conclusie was dat Akzo, door
het ontbreken van investeringsfondsen tijdens de herstructureringsperiode
114, in een aantal
belangrijke productgroepen achterop was geraakt bij haar belangrijkste concurrenten (m.n.
Pharma en Coatings). De derde conclusie was dat de financiële kracht van Akzo (gemeten
in termen van cash flow) ten opzichte van de megaspelers duidelijk geringer was. Op basis
van deze bevindingen stelde men vast, dat Akzo bij volgende acquisitiepogingen het
onderspit zou blijven delven. Er waren naast deze weinig bemoedigende conclusies ook
een paar lichtpunten. In een aantal productgroepen of GPU’s nam Akzo wereldwijd wel
een leidende positie in. Ook zag men binnen verschillende divisies complementaire
technologische expertisegebieden en mogelijkheden voor het benutten van
“synergiepotentieel”. In dit verband werd in dit strategische plan de decentrale structuur
van Akzo benoemd als een concurrentievoordeel. Tegelijkertijd werd aan de andere kant
evenwel expliciet benadrukt dat de interne samenhang verstevigd diende te worden wilde
Akzo dit  “synergiepotentieel” daadwerkelijk kunnen benutten. Ook stelde men vast dat in
toekomst ingrijpende keuzen in het portfolio, ofwel de samenstelling van de “productmix”,
noodzakelijk waren. Het was duidelijk dat (lang) niet alle expansieplannen van de
verschillende divisies gefinancierd konden worden door de ontoereikende financiële
middelen.
Omslag in de opstelling van de voorzitter van de Raad van Bestuur: “Akzo als groep”
De gebeurtenissen rondom de twee mislukte overname pogingen (Beatrice Food en
Inmont) vormden de directe aanleiding voor een omslag in de opstelling van de voorzitter
van de Raad van Bestuur. In zijn nieuwjaarstoespraak van januari 1985 gaf hij op
onderstaande wijze kernachtig betekenis aan de ontwikkeling van Akzo:  
“Nieuwe ontwikkelingen, die zich vooral ook in de chemische industrie voltrekken, vereisen
aanpassingen. Ook voor Akzo. Zo zal er in de komende jaren aandacht moeten worden besteed aan
het bevorderen van het samenwerkingspotentieel binnen de groep. In dit kader heeft de Raad van
Bestuur het stimuleren van groepsdenken als een wezenlijk element opgenomen in het strategisch
beleid. Via gerichte maatregelen zal aan een voor dit proces veelal noodzakelijke
mentaliteitsverandering moeten worden gewerkt. Deze verandering zal moeten uitmonden in het in
meerdere mate heen kijken over de  divisiegrenzen. De divisie-identiteit blijft belangrijk, maar
daarnaast zal er een duidelijk profilering van Akzo als groep nodig zijn, waarbinnen de divisies zich
                                                     
113 In de concurrentieanalyse waren de volgende aspecten meegenomen: (1) samenstelling
productmix, (2) concurrentiepositie in de belangrijkste productgroepen, (3) geo-mix, (4) financiële
kracht en (5) organisatie en managementstructuur.
114 Zie voor een overzicht van de investeringsuitgaven in duurzame productiemiddelen als percentage
van de omzet over de periode 1969-1994, het overzicht  Rentabiliteit, financiële structuur en
investeringen Akzo 1969-1994 in de bijlage. Uit dit overzicht blijkt dat in de periode 1976-1984 deze
ratio rond een zeer laag niveau zweefde (nl. 3,8-5,2%). Uit een soortgelijk overzicht  Rentabiliteit,
financiële structuur en investeringen Akzo versus concurrenten 1969-1994, in bijlage C.4, blijkt dat
deze ratio bij Akzo zich ook in relatieve zin op een zeer laag niveau bevond (met name in 1979),87
ontwikkelen” ..... “Wanneer ik in het voorgaande accenten heb gelegd op het belang van Akzo als
groep,  betekent dat niet dat ik de betekenis en de eigen identiteit van operationele eenheden zou
willen veronachtzamen. Integendeel. De groep als geheel kan pas sterk zijn indien de geldende
gedecentraliseerde verantwoordelijkheid van de divisies voor de operationele activiteiten
onverminderd van kracht blijft. De gedecentraliseerde verantwoordelijkheid is echter geen doel in
zichzelf, maar een effectieve manier om de groep  als geheel flexibel en gemotiveerd te laten
opereren”
li.
Bron: Nieuwjaarstoespraak Loudon, januari 1985.
De voorzitter van de Raad van Bestuur begon het begrip [Akzo als] “groep” centraal te
stellen en signaleerde een spanningsveld tussen het versterken van de Akzo identiteit en
het handhaven van de bestaande divisie identiteit. Daarnaast begon hij voor het eerst
expliciet het basisprincipe van de gedecentraliseerde verantwoordelijkheid van de divisies
aan de orde te stellen, dat sinds het ontstaan van Akzo de grondslag vormde voor de
concernorganisatie. In de nieuwjaarstoespraak werden tevens een aantal concrete
maatregelen aangekondigd om Akzo meer  als “groep” te laten functioneren
115. Deze
nieuwjaarstoespraak, waarin aan de kern van de problematiek van Akzo geraakt werd, kan
worden beschouwd als een monoloog en een poging tot het op gang brengen en
inkaderen van een dialoog. In deze fase (het jaar 1985) was de tijd kennelijk nog niet rijp
om een doorbraak te bewerkstelligen met betrekking tot het “groepsdenken”, de
“mentaliteitsverandering” of de gedecentraliseerde verantwoordelijkheid van de divisies.
5.3 Missiediscussie en de naamgeving kwestie (december 1985 – eerste helft 1986)
In de loop van 1985 kwam de voorzitter van de Raad van Bestuur tot de slotsom dat er een
doorbraak gecreëerd diende te worden. In december van dat jaar organiseerde hij een
missie discussie in de Groepsraad. De aldaar gevoerde dialoog leidde echter niet, ondanks
de zorgvuldige voorbereiding, tot het beoogde resultaat.
Aanloop en voorbereiding:
In de loop van 1985 nam de voorzitter van de Raad van Bestuur deel aan een congres van
het Nederlands Genootschap voor Public Relations te Amsterdam. Op deze bijeenkomst
hield G.J. Nightingale, managing director van SynerGenics / Burson-Marsteller, een in
London gevestigd bureau voor corporate identiteitsvraagstukken, een inleiding. Deze
lezing sprak hem zeer aan en hij knoopte een gesprek aan, waarin Nightingale zijn
opvattingen bevestigde dat Akzo een identiteitsprobleem had. De Raad van Bestuur
besloot, na een tweede gesprek, met hulp van Nightingale een bijeenkomst met de
Groepsraad te organiseren, gericht op het formuleren van een missie voor Akzo. Deze
bijeenkomst, die plaats vond op 15 en 16 december 1985, was zeer zorgvuldig voorbereid.
Daartoe hadden alle deelnemers een uitgebreid instructiedocument ontvangen met een
aantal huiswerkopdrachten. De belangrijkste opdracht ging over de sterke en zwakke
punten van Akzo. Daarnaast bevatte het document een aantal bijlagen, waaronder een
media-artikel over Akzo, waarin de voorzitter van de Raad van Bestuur, enkele Akzo-
medewerkers en externe experts hun mening gaven over Akzo.
                                                     
115 In dat kader werden maakte de Raad van Bestuur onder meer bekend dat de corporate research-
instituten en Akzo Engineering rechtstreeks onder de Raad van Bestuur werden geplaatst. Door deze
organisatorische wijziging was de Raad van Bestuur beter in staat de omvang en richting van de R&D-
programma’s te laten aansluiten bij het strategische beleid. Deze wijziging markeert een duidelijke
progressie (vanuit corporate gezichtshoek) in het debat over R&D, dat al sinds begin 1981 werd
gevoerd en in de Beraadsdagen van augustus 1983 nog ‘onbeslist’ was geëindigd.88
De kern van de zaak draaide om:
•  “Akzo n.v., a $ 5 billion-a-year chemicals conglomerate little known outside its own industry”;
•  “Loudon is making Akzo a real company instead just a collection of companies”;
•  “On paper, Akzo is the third-largest Dutch-owned industrial firm. But it is still a comparative minor
compared with its foreign competition - the whale Du Pont and the sharks ICI, BASF, Bayer and
Hoechst, which carry more corporate cloud”;
•  “He [Loudon] was disappointed when Britain’s ICI beat Akzo to the punch with its successful $
750 million bid for the specialty chemicals division of Beatrice Food, last year”. [ …]  “An even
bigger disappointment was Akzo’s failure to buy paints manufacturer Inmont from United
Technologies of the US, after making a bid that was pre-empted by Badische”.
•  “Loudon would like the rest of Akzo to take the same attitude -to see itself as one. He wants the
divisions to take a more Akzo-minded view, he says. Without, of course,  destroying their
identity”.
Bron: Tekstfragmenten uit artikel van Roy Hill, getiteld “Holland’s Akzo carves out a profitable niche”¸
International Management, november 1985, p. 93-96.
Uit het artikel kwamen duidelijk twee kernthema’s naar voren:  Akzo heeft onvoldoende
naamsbekendheid als concern en een zwakke corporate identiteit. In de buitenwereld
stond Akzo vooral te boek als een chemisch conglomeraat met een beperkte corporate
bekendheid, zeker in vergelijk tot grotere spelers als ICI, BASF en Hoechst. De oproep van
de voorzitter van de Raad van Bestuur, via het artikel aan de rest van Akzo (met name de
divisies), om Akzo als één geheel te zien vormde de kern van de zaak.
Verloop van de missie discussie bijeenkomst:
De bijeenkomst startte op een zondag. Dit was ongewoon en versterkte vooraf bij enkele
aanwezigen het gevoel dat er iets belangrijks stond te gebeuren. De deelnemers
116
hebben de bijeenkomst, die geleid werd door de externe adviseur Nigthingale, op
verschillende wijze ervaren
117. De één benadrukte dat er tijdens de missiediscussie een
gevoel ontstond van “we zullen de fusie eens afmaken”, terwijl een ander de bijeenkomst
ervaren heeft als een goed geregisseerde show.
Resultaat van de bijeenkomst:
De missiediscussie resulteerde in een missie definitie (“Our mission”) en een opsomming
van sterke en zwakke punten van Akzo (zie bijlagen 5.1 en 5.2 in de bijlage bij hoofdstuk
5). In de opsomming van de sterke en zwakke punten van Akzo valt een aantal zaken  op.
Allereerst het feit dat het begrip “decentralisatie”  als sterkste punt werd genoemd.
Hieronder werden zowel de winstverantwoordelijkheid van de divisiepresident als de
divisiestructuur verstaan. Ook de sterke divisie identiteit en merken scoorden redelijk
hoog (8
ste). Het door de Raad van Bestuur zo benadrukte synergiepotentieel werd blijkbaar
                                                     
116 Bij de missiediscussie (15-16 december 1985) zijn, naast Nigthingale als begeleider, alle
Groepsraadsleden aanwezig; in totaal 15 personen. Het ging om de volgende personen: Loudon,
Veldman, Van der Werf en Zempelin (leden Raad van Bestuur), Bergsma en Geerlings (functionele
corporate stafdirecteuren, resp. verantwoordelijk voor Financiële Zaken en Research & Development),
Collot d’Escury (Akzo Zoutchemie), Hutter (Enka Groep), Stöhr (plv vz Enka Groep), Jabobs (Akzo
Consumentenproducten), Vermeeren  (Akzo Pharma), Westermann (Akzo Chemie), Zaal (Akzo
Coatings), Berghuis (Akzo Nederland) en Huges (secretaris Raad van Bestuur).
117 Het verloop, het belang en het eindresultaat van deze bijeenkomst wordt door de verschillende
geïnterviewde personen, in niet onbelangrijke mate anders geïnterpreteerd. Elke geïnterviewde heeft
eigen herinneringen aan en interpretaties van het verloop van de missiediscussie en de kernpunten
die daarin bediscussieerd zijn. Het daadwerkelijke verloop van de missiediscussie kon in het kader
van dit onderzoek niet gereconstrueerd worden. De zwakke corporate identiteit van Akzo was wel één
van belangrijkste issues vooraf (hetgeen de deelnemers ook was gebleken uit het briefing document),
maar op grond van de interviews is vastgesteld dat tijdens de bijeenkomst zeker niet met zoveel
woorden is gezegd dat Akzo een nieuwe huisstijl zou moeten ontwikkelen. Ook is niet duidelijk of het
thema, het gebrekkige profiel van Akzo, de discussie wel zo gedomineerd heeft.89
als minder sterk ingeschat en eindigde slechts op de 19
de plaats. Zeer opvallend in de
opsomming van de zwakke punten is dat de zwakke corporate identiteit slechts als
negende werd genoemd! Als zwakste punt gold het human resource beleid, waaronder
werd verstaan de mogelijkheden om mensen over te plaatsen, training/ontwikkeling en het
inflexibele beoordeling- en beloningssysteem. De verschillen tussen de divisies, de
corporate team spirit en de relaties daartussen werden eveneens als zwak gezien, en
stonden op de 3
de plaats. Ook de verschillen tussen Enka en de andere divisies (7
de) en
het gebrek aan eenstemmigheid in de Raad van Bestuur (10
de) scoorden redelijk hoog.
Tevens viel op dat in de tekst van “Our Mission’, de nadruk (qua inhoud en formulering) op
begrippen lag  als:  “operating divisions”,  “highly decentralized divisions”, “driving
responsibility and accountability as far down the organization as possible”.  De
“Akzo as a team” gedachte kwam daarentegen aanzienlijk minder pregnant uit de
missieformulering naar voren.
De voorzitter ventileert zijn visie:
In de nieuwjaarstoespraak van januari 1986 zette de voorzitter van de Raad van Bestuur
de missie uiteen aan de verzamelde Akzo-top
118, benoemde een aantal van de sterke en
zwakke punten en gaf daarbij aan wat zijn agenda was: “Met dit beeld van de sterke en
zwakke punten heb ik tevens aangegeven waar onze uitdagingen liggen”
  lii. Al eerder is
aangeven dat hij zich met betrekking tot de door hem gewenste ontwikkeling van Akzo
steeds nadrukkelijker en zichtbaarder op ging stellen. Zo ging hij ook andere
gelegenheden gebruiken om zijn visie te ventileren [monoloog] en zodoende te trachten
betekenis te geven aan de ontwikkeling van Akzo. Zijn visie komt bijvoorbeeld naar voren
in een rede voor het NCD - jaarcongres
119:
“Akzo bevindt zich in een fase van offensieve groei. Deze fase komt na een periode van de
overlevingsstrategie, die succesvol is geweest dankzij het feit dat de aandacht niet alleen was  gericht
op het weer verkrijgen van een winstgevende situatie, maar ook op het creëren van een organisatie
die toekomst heeft. Nu er een gezonde financiële basis is gelegd voor verdere groei en de
toekomstperspectieven voor een versterking van de positie gunstig zijn, is er bijzondere aandacht
vereist voor het nader vorm geven aan de offensieve strategie”. … Tegen deze achtergrond zijn bij
Akzo naast strategische ondernemingsdoelstellingen, ook strategische projecten in gang gezet, die
gericht zijn op een beter functioneren van de organisatie, en meer specifiek op het stimuleren van
menselijke en technische kwaliteit. … Tot deze strategische projecten, die een geïntegreerde,
evenwichtige aandacht vereisen en dwars door de organisatie lopen, behoren onder meer het
versterken van de corporate identiteit, het bevorderen van samenwerkingsvormen binnen de
groep, bijzondere aandacht voor  management development, informatie technologie en wat wij
noemen, meer aandacht voor operaties.
Bron: Citaat uit rede Loudon voor het NCD-jaarcongres, 29 april 1986 in Utrecht.
In deze toespraak werd ook het belang van “het versterken van de corporate identiteit”
benadrukt en geplaatst in het licht van de historie van Akzo:
“Extern draagt het versterken van de corporate identiteit] bij tot betere beeldvorming. ... Het interne
aspect speelt met name bij Akzo een belangrijke rol tegen de achtergrond van zijn
ontstaansgeschiedenis en zijn decentrale organisatiestructuur. Zoals bekend is Akzo gevormd uit
fusies en overnemingen, waardoor vaak zeer uiteenlopende activiteiten en bedrijfsculturen bij elkaar
zijn gebracht. Extra aandacht is nodig voor het ontwikkelen van  groepsdenken, waardoor
mogelijkheden tot samenwerking beter kunnen worden benut”
liii.
                                                     
118 Opmerkelijk genoeg is later aan de oorspronkelijke tekst nog een additionele doelstelling
toegevoegd, te weten: “We will make maximum advantage of the existing and potential synergies
between the various Akzo operating units” (bron: Brief van Huges aan Burson-Marsteller, 14 januari
1986).
119 De rede werd integraal afgedrukt in het mei nummer van Akzo Berichten om deze visie binnen
Akzo op grote schaal bekendheid te geven.90
Debat over de naamgeving van de divisies:
liv
In de periode volgend op missie-discussie bijeenkomst werden een aantal
vervolggesprekken met Ninghtingale gevoerd over de vraag hoe de missie-discussie te
vervolgen. Ondermeer werd afgesproken dat Nightingale, tijdens de Akzo management
conference in de VS (maart 1986) een inleiding ging verzorgen over corporate identiteit.
Het doel was: ”sensitising senior managers to the importance of Akzo having a strong
corporate identity”
lv. Ondertussen hadden de divisies op verzoek van de Raad van Bestuur
commentaar geleverd op het overzicht met de sterke en zwakke punten van Akzo.
Nightingale evalueerde de door de divisies gemaakte opmerkingen en in zijn rapport legde
hij de vinger op de zere plek:
"As might also be expected, while some issues are more complex than others, the key to addressing
nearly every issue raised is one of commitment".  [….] "Therefore, if the needs identified here do not
get addressed over the near term, it is because people do not want to address them, and not because
they are so complex or difficult". […] "There is a tendency within Akzo to deal with interdivisional
conflicts by:
a. Politely ignoring them;
b. Sweeping them under the rug; or,
c. Studying them to the point that nothing ever gets resolved”.
Brief, getiteld Weaknesses and Synergies, by G.J. Nigthingale to A.A. Loudon, 28 march 1986.
Verdere en meer inhoudelijke opmerkingen werden gegroepeerd rond drie rubrieken, te
weten Corporate identiteit, MD, en R&D. De aanbevelingen logen er niet om. Ninghtingale
stelde een verandering van de topstructuur voor, op basis van een ‘presidentsmodel’,
waarin de CEO eindverantwoordelijkheid zou dragen. Het principe van consensus en
unanieme besluitvorming in de Raad van Bestuur, dat sinds de fusie werd gehanteerd, zou
losgelaten moeten worden in dit presidentsmodel. Deze aanbeveling werd evenwel niet
opgevolgd, vermoedelijk omdat deze topstructuur niet aansloot bij de managementstijl van
Akzo en de verhoudingen in het topmanagement. Wel werd ingestemd met een ander
voorstel om binnen de divisies een zelfde missieformuleringsproces te starten en om een
onderzoek uit te voeren naar de naamsbekendheid van Akzo en Enka in, met name, West-
Duitsland. Beide activiteiten vormden een onderdeel van het stappenplan (“the process”),
zoals dat door Nigthingale was voorgesteld en dat tot doel had de versterking van de
corporate identiteit van Akzo
lvi.
De sleutelvraag: Eén onderneming (“Akzo”)  of een federatie van divisies (“Akzo groep”)?
Rond mei 1986 formuleerden alle zes Akzo divisies, op basis van Nightingale’s
handleiding, een divisiemissie.  Nightingale inspecteerde de missieverklaringen van de
divisies en het bleek hem dat “drie divisies zich presenteren als min of meer zelfstandige
ondernemingen”
  lvii. Dit bleek onder meer uit de gekozen naamgeving, te weten  Enka
Company,  Akzo Coatings Enterprise,  Akzo Pharma Corporation. Hij vond dat de
relatie tussen de divisies en de moedermaatschappij in termen van “... een divisie van de
Akzo Groep ..” diende te worden benadrukt
lviii. Huges (in zijn rol als secretaris van de
Raad van Bestuur verantwoordelijk voor dit proces) pakte deze suggestie van Nigtingale
op. Ter voorbereiding van een vergadering van de Raad van Bestuur stelde hij namelijk de
volgende sleutelvraag met betrekking tot de betekenis van het begrip “Akzo”:
“De vraag doet zich hier voor of wij Akzo zien als één onderneming, dan wel als een groep van
ondernemingen. Ik zou er de voorkeur aangeven om uit te gaan van de  één-
ondernemingsgedachte. Dit sluit ook het beste aan bij het ‘mission statement’ proces. Concreet
betekent dit dat in alle divisiestatements wordt opgenomen: “a division of Akzo”, en niet ‘a division of
the Akzo Group’ ”.
Bron: Akzo memo omtrent Divisie mission statements, van Huges aan leden Raad van Bestuur, 13
juni 1986.
In een vergadering van de Raad van Bestuur (eind juni) werd de kwestie aan de orde
gesteld. Men kwam tot de slotsom dat in alle missieverklaringen van de divisies, na de91
naam van de divisies, opgenomen diende te worden: “- a division of Akzo-”
lix. Over de
vraag of daarbij moest worden uitgegaan van ”Akzo”, dan wel van de  “Akzo Groep”
werden de leden het echter niet eens. De fundamentele vraag die bij de “Akzo” of “Akzo
groep” discussie beantwoord moest worden, had betrekking op de keuze voor Akzo als
één onderneming of een federatie van divisies. De confrontatie van meningen wijst erop
dat in deze vergadering van een dialoog geen sprake is geweest. De Raad van Bestuur
was gedwongen deze symbolische en cruciale kwestie door te schuiven naar de volgende
Groepsraadsvergadering.
De kwestie van de naamgeving van (de) Enka (divisie):
Uit het onderzoek van een externe bureau (Burson-Marsteller) bleek de naamsbekendheid
van Enka in Duitsland tegen te vallen. Ten aanzien van het imago van Enka bestond een
duidelijke discrepantie tussen de indruk van het Enka topmanagement en de resultaten
van het onderzoek. Tussen het Akzo en Enka topmanagement ontstond een debat over de
naamgeving van Enka. Het Akzo-topmanagement stelde zich op het standpunt, dat elke
divisienaam diende te bestaan uit “Akzo”, aangevuld met een productomschrijving. De
naam “Enka” zou dan in “Akzo Vezels” moeten worden veranderd. Het uitgangspunt van
het Enka topmanagement was juist het behoud van de eigen Enka identiteit
120:
“Tot eind jaren tachtig bepaalde Enka AG het beeld van Akzo in de BRD. Algemeen werd Enka AG
gezien als de Duitse Akzo-dochter. Ten onrechte werd dikwijls aangenomen, dat alle activiteiten van
Akzo in de BRD onder het dak van Enka waren samengebracht. Dat hield in dat Enka AG nog steeds
voordeel had van de vroegere reputatie van Glanzstoff”
lx.
Volgens het topmanagement van Enka zou de sterke identiteit van de vezel en de andere
Akzo-activiteiten in Duitsland verloren gaan, wanneer Enka AG zou ophouden te bestaan.
Derhalve deed het een compromis voorstel aan het Akzo-topmanagement om dit gevaar te
ondervangen. Het compromis voorstel, ‘Akzo Enka’, werd echter niet geaccepteerd. De
argumentatie was: “De door Enka voorgestelde oplossing “Akzo Enka” zal met name in de
financiële wereld aanleiding kunnen geven tot verwarring en is uit dien hoofde niet
geschikt. Besloten is dat in de divisienaam ‘Akzo’ dient voor te komen, aangevuld met een
productbeschrijving”
lxi. Ook hier zien we weer het belang van distincties tot uiting komen in
begrippen als Akzo vezels en Akzo Enka.
Voor Enka had deze beslissing verstrekkende gevolgen doordat deze impliceerde dat de
eigen identiteit, die nota bene pas enkele jaren daarvoor geïntroduceerd was, losgelaten
en vervangen diende te worden door een Akzo identiteit. Het rapport over de
naamsbekendheid bleek echter een uitweg (van zeer tijdelijke aard overigens, zoals later
zou blijken). De Groepsraad vond het onderzoek onvoldoende professioneel en er was
teveel “naar een antwoord toegewerkt”. Zo wist Enka een compromis te bereiken waarin
de werkmaatschappijen, gedurende een overgangssituatie, wel de naam Enka met de
daarbij behorende identiteit mochten gebruiken. Olins (het ontwerpbureau dat in ‘78/’79 het
Enka tegeltjes logo ontworpen had) kreeg de opdracht na te gaan op welke wijze deze
‘oplossing’ kon worden geëffectueerd
lxii. Geconfronteerd met deze weerstand voelde de
                                                     
120 De stellingname van het Enka topmanagement moet worden gezien tegen de achtergrond van de
binationale verhoudingen, die toen nog steeds een rol speelden, en het probleem dat ENKA geen
juridische eenheid was.. Door de historisch gegroeide situatie beschikte Akzo N.V. niet over 100% van
de aandelen van ENKA AG (de juridische opvolger van Glanzstoff AG en ENKA Glanzstoff AG).
ENKA AG was dan ook, volgens de Duitse wetgeving, nog steeds een zelfstandige onderneming met
een eigen Raad van Commissarissen, aandeelhoudersvergadering, publicatieplicht van resultaten etc.
In deze Raad van Commissarissen hadden invloedrijke personen zitting, waaronder bijvoorbeeld
leden van de Raad van Bestuur van de Deutsche Bank (w.o. A. Herrhausen). Door deze historisch
gegroeide juridische situatie, en door het feit dat het zwaartepunt van de vezelactiviteiten in de loop
der tijd naar Duitsland verschoven was, vertegenwoordigde ENKA AG dan ook nog steeds een
behoorlijke mate van (de historisch gegroeide) Duitse zeggenschap.92
Raad van Bestuur van Akzo zich gedwongen afscheid te nemen van Nightingale. De
eerder uitgezette marsroute (“The Process”) moest worden onderbroken.
5.4 Impasse en nieuwe openingen (tweede helft 1986)
Medio 1986 was er, vooral ten aanzien van de corporate identiteit, even sprake van een
impasse, maar er werden al snel enkele nieuwe openingen gecreëerd.
Zempelin’s naderende vertrek:
In mei 1986 was al aangekondigd dat het lid van de Raad van Bestuur, dat functioneerde
als contactpersoon voor Enka, Zempelin, per 1 mei 1987 met pensioen ging en zou
worden opgevolgd door de voorzitter van de directie van Akzo Nederland (J. Berghuis, die
daarvoor lid van de divisiedirectie van Akzo Coatings was geweest). Dit vertrek had twee
implicaties. De historisch gegroeide sterke Duitse invloed in de Raad van Bestuur van
Akzo N.V. verminderde en Enka beschikte niet langer over een eigen vertegenwoordiger in
de Raad van Bestuur van Akzo. Berghuis functioneerde weliswaar als “point of contact”
voor Enka, maar was niet afkomstig uit deze divisie. Vermoedelijk kreeg het Akzo-
topmanagement door het aftreden van Zempelin, die alom werd gerespecteerd, meer
armslag
121. De dominante coalitie van Akzo veranderde qua samenstelling en dit  maakte
nieuwe impulsen en openingen mogelijk. Dit blijkt onder meer uit twee belangrijke
openingen die werden gecreëerd in de Beraadsdagen van de Raad van Bestuur (augustus
1986), waaraan Berghuis al deelnam. De eerste opening was het eigen functioneren en
dat van de corporate staf. De tweede had betrekking op de corporate identiteit.
Aandacht voor functioneren Raad van Bestuur en corporate staf:
In de Beraadsdagen van augustus 1986 besteedde de raad expliciet aandacht besteed
aan haar eigen functioneren. De voorzitter van de Raad van Bestuur benadrukte bij deze
gelegenheid, dat in zijn optiek de originele filosofie van consensus en collectieve
verantwoordelijkheid gehandhaafd moest blijven. Om die reden was eerder het door
Nightingale gesuggereerde (maart 1986) presidentsmodel verworpen. Tijdens deze
Beraadsdagen stelde men vast binnen het Raad van Bestuursverband in structurele zin
onvoldoende tijd beschikbaar te hebben, om fundamentele issues voldoende diepgaand te
kunnen bespreken. Uit de notulen blijkt bovendien dat de Raad van Bestuur voordien vaak
incompleet was tijdens de reguliere vergaderingen. Nu achtte men deze gang van zaken
nadelig om als team te kunnen functioneren en werd besloten, dat alle leden van de Raad
van Bestuur voortaan tijdens Raad van Bestuursvergaderingen aanwezig dienden te zijn.
Na deze Beraadsdagen kregen twee stafdirecteuren, te weten de stafdirecteur Organisatie
en de stafdirecteur Strategische Planning , opdracht een inventariserend onderzoek in te
stellen naar het functioneren van de centrale staf op het hoofdkantoor. Deze opdracht
kwam voort uit signalen van ontevredenheid binnen de staf zelf. Een aantal hoge
staffunctionarissen had herhaaldelijk naar voren gebracht dat zij een duidelijk gebrek
ervoeren aan “cohesie” in de top
122.
                                                     
121 Hetzelfde gold overigens voor Hutter, de voorzitter van de Enka Groep, die nu voorbereidingen kon
treffen om binnen de gecentraliseerde Enka groep organisatorische vernieuwingen te verwezenlijken
door Business Units te introduceren.
122 Dergelijke gevoelens van ontevredenheid in de centrale staf waren overigens niet nieuw. Reeds bij
het intrekken van het structuurplan in 1972, en later bij de tweede vezelcrisis in 1975, hadden een
aantal stafdirecteuren hun ontevredenheid over het functioneren van de centrale staf en de relatie
centrale staf - Raad van Bestuur, tot uitdrukking gebracht. Ook in 1981/1982 had Van den Bos nog
moeten ingrijpen in een situatie waarin de spanningen tussen een aantal stafleden tot uitbarsting93
 
In december 1986 presenteerden beide stafdirecteuren hun bevindingen aan de Raad van
Bestuur:
de Raad van Bestuur “managet” de staf niet;
de Raad van Bestuur gebruikt de staf wel, maar adhoc;
de staf “managet” zichzelf niet, onder meer te weinig aandacht voor dwarsverbanden;
de Raad van Bestuur heeft te weinig aandacht voor het functionele beleid (onevenwichtigheid divisies
/ geografisch / functioneel beleid)”.
Bron: Samenvatting van de bevindingen van de beide stafdirecteuren, in het Rijnconsult rapport
Onderzoek stafstructuur Hoofdkantoor¸door H de Ruijter, april 1987.
Op grond van het kritische interne rapport werd een externe adviseur ingeschakeld om
bovenstaande bevindingen te toetsen en aanbevelingen te doen voor mogelijke
oplossingen. Hiertoe schakelde de Raad van Bestuur de directeur van het uit Akzo
afkomstige adviesbureau Rijnconsult in (De Ruijter). Deze vormde zich door middel van
een twaalftal interviews met direct betrokken een beeld van de situatie. Zijn conclusie was
dat de gesignaleerde problematiek enerzijds te karakteriseren was als een
structuurprobleem, en anderzijds als een functioneringsprobleem. Zijn bevindingen over
deze structuur:
“Mijn indruk was dat het een hele versplinterde groep was. Daarvoor was de structuur ook niet
bevorderend. Er waren afdelingen die rechtstreeks aan de Raad van Bestuur rapporteerden of aan één lid
van de Raad van Bestuur. Er waren afdelingen die via een tussenfase, dan wel een  tussenpersoon
rapporteerden aan de Raad van Bestuur. Er rapporteerden stafafdelingen aan de beide functionele leden
van de Groepsraad. En er rapporteerden  éénpersoons stafafdelingen’ rechtstreeks aan de Raad van
Bestuur. Het was dus heel divers, heel versplinterd en met heel weinig samenhang
lxiii.  
De geringe cohesie werd onder meer verklaard uit het feit dat afdelingsplannen ontbraken,
waardoor functionele doelstellingen en activiteiten van de corporate staf door de Raad van
Bestuur onvoldoende geïntegreerd en bestuurd werden. Het structuurprobleem was met
name een gevolg van de versnippering van de topstructuur en rapportagelijnen van de staf
naar de Raad van Bestuur (zie onderstaande figuur):
Figuur 5.2: Functionele relaties Raad van Bestuur – staf (bron: presentatie Rijnconsult, april 1987).
                                                                                                                                    
dreigde te komen. De verhouding centrale staf - Raad van Bestuur, alsmede in de centrale staf
onderling, hadden al vaker onder druk gestaan.94
De belangrijkste problemen lagen echter in het functioneren van de Raad van Bestuur zelf.
De follow-up van besluiten was onvoldoende en fundamentele zaken werden niet zelden
onvoldoende doorgesproken. Ook informeerde men elkaar onvoldoende. De Ruijter deed
een aantal aanbevelingen de erop gericht waren om een grotere cohesie in de Akzo-top te
bewerkstelligen, maar deze vonden in de periode na de rapportage (april 1987) nauwelijks
gehoor
lxiv. Het onderzoek leidde niet tot een fundamentele bezinning in de Raad van
Bestuur van Akzo op “de inrichting en functioneren van de topstructuur”. Wel had het
onderzoek een bewustwordingseffect en leverde het een bijdrage aan verdere
gedachtenvorming in de Raad van Bestuur over de topstructuur en het functioneren van de
interne organisatie
123.
Streven naar een versterkte corporate identiteit:
De tweede opening die in de Beraadsdagen was gecreëerd had betrekking op de
corporate identiteit. Olins, waarmee voorafgaande aan de Beraadsdagen gesprekken
waren gevoerd, kreeg de opdracht de identiteit en naamgeving van Enka vorm te geven.
De Raad van Bestuur hoopte dat Olins een belangrijke rol kon spelen bij het tot stand
brengen van een nieuwe corporate identiteit voor Akzo. Op zijn initiatief gaf Olins op 25
september 1986 een presentatie aan de Groepsraad. Olin’s presentatie en de aansluitende
discussie in de Groepsraad bleken succesvol, want er werd besloten na te gaan op welke
wijze de zwakke corporate identiteit van Akzo kon worden “versterkt”
124. De Groepsraad
gaf deze opdracht aan een projectteam dat de opdracht had een onderzoek in stellen over
“de wijze waarop de corporate identiteit van de Akzo groep duidelijker gestalte moet
krijgen”
  lxv. Begin oktober 1986, dus bijna een jaar nadat de missiediscussie had
plaatsgevonden, werd een begin gemaakt met concrete activiteiten om de identiteit van
Akzo te “versterken”. Aan het projectteam namen, naast de secretaris en voorzitter van de
Raad van Bestuur, twee divisiepresidenten deel. Hoe gevoelig de kwestie lag bleek uit het
feit dat in het projectteam zowel een voorstander van een sterke Akzo identiteit (de
Chemie divisiepresident), als een tegenstander (de Pharma divisiepresident) werden
opgenomen. Het projectteam had de opdracht vast te stellen “op welke wijze de identiteit
van Akzo zou kunnen worden versterkt” (overigens zonder dat expliciet was gesteld dat
Akzo een nieuwe corporate identiteit moest gaan introduceren). Voor de voorzitter van de
Raad van Bestuur stond dit echter van begin af aan wel vast. De uitkomst moest leiden tot
een duidelijk geprofileerde Akzo identiteit:  “Het hing toch allemaal samen. We waren bezig.
Iedereen wist dat we hadden besloten dat we naar een nieuw logo zouden toekunnen. Dat was
duidelijk, althans vanaf het moment dat Olins binnen was, is dat altijd duidelijk een van de
doelstellingen geweest. Gaan we door met het logo, kiezen we een nieuw logo, of doen we het zonder
logo en schrijven we Akzo op een bepaalde manier?”
lxvi.
In de maanden die volgden boekte het projectteam onvoldoende vooruitgang. In zijn
nieuwjaarstoespraak van januari 1987 riep de voorzitter van de Raad van Bestuur de
                                                     
123 Dit blijkt onder meer uit onderstaand tekstfragment:
“In 1987, Akzo conducted a thorough investigation into its corporate functioning. This led to the
conclusions, which should accomplish fundamental changes. From now on, Akzo will much more
forcefully project an image as a unified business organization composed of five divisions. Full
attention will also be given  to our company’s internal mechanisms and routines... Our
decentralized organizational structure continues to be the best guarantee of a flexible response to
opportunities in the markets of our choice. But everyone in this decentralized structure should put the
wider Akzo interest first”.
Bron: jaarverslag Akzo 1987, president letter, p. 1.
124 Het bij de missiediscussie, eind december 1985, door alle deelnemers uitgesproken commitment,
dat Akzo een gebrekkig profiel had en dat daar ‘iets’ aan zou moeten worden gedaan, heeft er
mogelijk toe bijgedragen dat de Groepsraadsleden wel moesten instemmen.95
aanwezigen op te geloven in en bij te dragen aan het versterken van de corporate
identiteit, in relatie tot de Akzo missie:
“Het doel van de mission statement was voor velen van u wellicht onduidelijk en voor sommigen
misschien nog steeds. Dat kan ik u ook niet kwalijk nemen. In vele opzichten zijn we nu eenmaal als
Thomas. We moeten het eerst zien om het te geloven. Het is echter wel jammer dat door deze
instelling er veel tijd verloren gaat. Maar uiteindelijk zullen de veranderingen er komen. Voor de
ongelovigen onder u bestaat de mission statement uit louter woorden op papier. Met nadruk wil ik
echter naar voren brengen dat er een commitment achter ligt van alle leden van de Groepsraad, geen
enkel lid uitgezonderd. Dit houdt in dat alle leden zich verplicht voelen om uit te voeren wat er staat en
tevens om een aantal barrières te slechten die de groep beletten te functioneren zoals het zou
moeten”.
Hij pleitte voor een Akzo-gevoel en voor mentaliteitsverandering en formuleerde op
retorische wijze de sleutelvraag:
“Hoe stellen we ons op, als medewerker van een deel van de groep, of ook als medewerkers en
belanghebbenden bij de resultaten van Akzo als groep? Zijn we een federatie van productgroepen
of divisies, of zijn we een eenheid die als zodanig zijn partij mee blaast in de wereld?
Bron: Nieuwjaarstoespraak Loudon, 7 januari 1987.
Dit citaat uit deze nieuwjaarstoespraak illustreert de vaardigheid van de voorzitter van de
Raad van Bestuur om uitdrukking te geven aan zijn visie, de belangrijkste
managementthema’s te benoemen, en deze te betrekken op de ontwikkeling van Akzo, en
vervolgens de sleutelvraag op tafel te leggen. In deze situatie, die trekken van een
impasse vertoonde, was het evenwel noodzakelijk ook op andere fronten doorbraken te
bewerkstelligen.
Doorbraken in de strategie van Akzo:
Voordat in de volgende paragraaf zal worden ingegaan op de wijze waarop deze
doorbraak uiteindelijk tot stand is gekomen, volgt hieronder een uiteenzetting over de
ontwikkeling in de strategie van Akzo. Op dit terrein was namelijk sprake van grote
vooruitgang. In de loop van het jaar 1987 werd een aantal majeure acquisities en
desinvesteringen gedaan. De achtergrond hiervan is als volgt. In dezelfde periode waarin
de naamgeving en identiteitskwestie van Enka speelden (eind januari 1987), vond in de
Raad van Bestuur een discussie plaats over de strategie, op basis van een aantal
fundamentele vragen die in de “discussie nota Akzo strategie”
lxvii waren opgeroepen. In
1982/1983 had voor het laatst een “evaluatie” van de Akzo strategie plaatsgevonden. In de
desbetreffende notitie werd de vraag aan de orde gesteld in hoeverre, de in de evaluatie
van de strategie uit 1982/1983, gestelde doelstellingen gerealiseerd waren. Een andere
vraag had betrekking op de concurrentiepositie van Akzo ten opzichte van haar
belangrijkste concurrenten. De conclusie was dat Akzo ten opzichte van haar concurrenten
duidelijk terrein verloren had. De ‘IG Farben Nachfolger’ (BASF, Hoechst, Bayer) waren
circa 15 jaren geleden ongeveer anderhalf maal zo groot. In 1987 hadden deze concerns
echter een omvang bereikt die drie keer zo groot was als Akzo. De fundamentele vraag die
de Raad van Bestuur diende te beantwoorden was of Akzo wel voldoende schaalgrootte
had, met andere woorden wel groot genoeg was. In de notitie zijn drie optionele
ontwikkelingsrichtingen geopperd, namelijk (1) doorgaan met kleine stapjes via
nichestrategie, (2) op een aantal gebieden strategische ‘joint ventures’ aangaan of (3) via
‘big moves’ een wezenlijke sprong voorwaarts boeken. De betekenis van deze notitie en
de aansluitende discussie in de Raad van Bestuur waren tweeërlei. Deze versterkte het
inzicht dat “de concurrentiestrijd” niet zozeer op corporate of divisieniveau, maar op
productgroepniveau (GPU of BU-niveau) werd gestreden
125. Dit kwam onder meer tot
                                                     
125 Citaat uit het Strategische Plan (november 1987):
“Basically, competitive advantage is created on  Business Unit level  by factors as economies of
scale, superior quality, service and proprietary know how. The competitive position of individual96
uiting in de Beraadsdagen van de Raad van Bestuur van augustus 1987, waarin deze per
GPU strategische doelstellingen formuleerde. Daarmee werd afgeweken van de daarvoor
gehanteerde praktijk waarin de divisies de uitgangspunten bepaalden. Anderzijds
versterkte de notitie het besef dat Akzo enkele majeure overnames moest plegen om haar
concurrentiepositie te versterken. In de loop van 1987 wist Akzo essentiële stappen te
zetten in de verwezenlijking van de geformuleerde acquisitiestrategie: in de VS konden
Stauffer (speciale chemicaliën) en Vulnax (rubberchemicaliën) worden overgenomen. Eind
juni had Akzo overeenstemming bereikt met ICI over de verwerving van de belangen in
Stauffer
lxviii. Met de acquisitie was een bedrag van fl 1,3 miljard gemoeid. Het was de
grootste acquisitie ooit door Akzo gedaan
126. Daarnaast werd in de loop van 1987 en 1988
nog een aantal andere acquisities gepleegd
127. Maar hier bleef het niet bij. In september
1987 maakten Akzo en Shell  bekend van plan te zijn hun belangen in de Akzo
Consumenten divisie te verkopen aan Douwe Egberts / Sara Lee
lxix. Met de overdracht, die
uiteindelijk 1 december 1987 plaatsvond, was een bedrag gemoeid van fl 1,25 miljard; de
verkoop leverde Akzo een boekwinst op van fl 450 miljoen
128. Deze acquisities en
desinvesteringen onderstrepen dat Akzo in deze periode forse vooruitgang boekte bij de
realisatie van haar strategie. Dit gegeven, in combinatie met de strategische planning per
GPU, wijst erop, dat de Akzo-holding in deze fase meer invloed begon te krijgen in het
samenspel met de divisies.
                                                                                                                                    
Business Units would be enhanced by the fact that that they are part of a whole which embodies
capabilities and skills which can provide an extra competitive advantage. Such a structure would on
the long term increase the viability of a niche strategy by sharing activities and the transfer of skills
and know how”. (Bron: Akzo Strategisch Plan 1987-1992, november 1987).
126 Bij Stauffer Speciale Chemicaliën werkten toentertijd 1300 mensen, verdeeld over 7 locaties. De
producten en markten van Stauffer sloten voor 80 tot 90% aan bij die van Akzo. Stauffer en Akzo
Chemie in de VS deden in grootte niet voor elkaar onder. Beide hadden ze een omzet van ruim 200
miljoen dollar. De overname van Stauffer Speciale Chemicaliën had grote gevolgen voor de geo- en
productmix van Akzo, die door de overdracht van American Enka aan Basf/Badische immers sterk
was teruggelopen. Het aandeel van de chemische producten in de totale Akzo-omzet ging omhoog
van 27 naar 31 procent; na de acquisitie werd het percentage omzet VS/Akzo verhoogd van 12 naar
15%. Door deze acquisities zouden in de VS drie bloedgroepen actief zijn voor Akzo Chemie, namelijk
Akzo Chemie America, en de voormalige Stauffer en Vulnax activiteiten. Qua omvang van de
activiteiten hielden de drie groepen elkaar redelijk in evenwicht. De integratie van deze groepen bleek
niet zonder problemen te verlopen.
127 Enka / Vezel & Polymeren divisie werd versterkt met Fortafil, een producent van koolstofvezels in
de VS. De Coatingsdivisie werd versterkt met Tintas Ypirang, een Braziliaans verfbedrijf. De
Consumentenproductendivisie werd in de eerste helft van 1987 nog versterkt met Montedison
(verdikkingsmiddelen, Italië) en Rhodic Buhler-Fontaine (huishoudelijke producten, Frankrijk). De
Zoutchemie divisie wist in 1988 Diamond Crystal, een Amerikaans zoutbedrijf over te nemen. Akzo
Pharma werd in 1988 versterkt door de aankoop van de veterinaire activiteiten van Gist Brocades en
MyK, een Amerikaanse producent van generica.
128 De achtergrond van het samenwerkingsverband met Temana, en de overdracht van 49% van de
aandelen aan Shell, was dat Akzo meende hierdoor een constructie gevonden te hebben waardoor de
divisie toch kon expanderen, zonder dat een beroep hoefde te worden gedaan op de financiële
middelen van Akzo. De samenwerkingsvoordelen tussen Akzo Consumentenproducten en Temana
(Shell) bleken in de praktijk echter al snel uitgewerkt en  relatief gering te zijn. Deze divisie wilde,
gedwongen door de schaalvergrotingstendens in deze sector, verder expanderen en had derhalve
toch nog regelmatig een beroep gedaan op investeringsgelden van Akzo. Deze waren echter
gereserveerd voor de andere divisies, de core business. Tegen deze achtergrond besloot de Raad
van Bestuur de Consumentenproductendivisie uiteindelijk geheel af te stoten. De overdracht van de
Consumentenproductendivisie kwam voor velen toch nog als een verrassing, en betekende het
definitieve einde van de fusieambitie van AKU en KZO in 1969. Het doel toen was immers om naast
de chemische vezels en de chemische en farmaceutische activiteiten, een derde poot met
consumentenproducten tot ontwikkeling te brengen.97
Ook de uitkomsten van de Beraadsdagen van de Raad van Bestuur (september 1987) en
de gedetailleerde instructies bij de DOP-ronde bevestigen dit beeld. In deze Beraadsdagen
nam het begrip “synergiepotentieel” en de mogelijkheden om dit beter te benutten een
belangrijke plaats
lxx. In deze discussie kwam (net als in de Beraadsdagen van 1984) de
noodzaak weer ter sprake de “Akzo-mentaliteit” te bevorderen. Dit keer echter in een
ander verband, namelijk in de zin dat bij het beoordelen en bevorderen van managers aan
de “bereidheid tot samenwerking” duidelijk meer gewicht moest worden toegekend. De
Raad van Bestuur nam het ingrijpende besluit om arbeidscontracten met hoger
kaderpersoneel voortaan met Akzo Nederland B.V. af te sluiten, en niet langer met de
divisies. Dit besluit lag aan de basis van het HRM divisieplus concept,  dat er toe leidde dat
de Akzo-holding meer invloed kon uitoefenen op de beoordeling en beloning van
managers. In de instructies bij operationele planningsronde van 1988 ( die eind 1987
verschenen), werd de divisies derhalve gevraagd om MD programma’s op te zetten. Ook
kwam in deze instructie voor de operationele planningronde voor het eerst ook het
onderwerp van de “(te) hoge personeelskosten” op
lxxi, dat gezien werd als een gevolg
van de gelaagdheid van de concernorganisatie van Akzo
129. Tot slot werd in deze
Beraadsdagen nog ingegaan op de gedachte dat “echte ondernemerstypes de ruimte
moeten krijgen” en een te grote collectieve verantwoordelijkheid vermeden diende te
worden, wilde Akzo het “synergiepotentieel” optimaal kunnen benutten. Met andere
woorden, in de laatste thema’s en in de nadruk die in de strategische planning steeds meer
op het Business-unitniveau gelegd werd, zijn reeds de contouren van de latere BU
ontwikkeling zichtbaar.
We keren nu terug naar de impasse die was ontstaan ten aanzien van de corporate
identiteit.
5.5 Doorbraak: introductie van de nieuwe corporate identiteit (1987)
De kwestie van de naamgeving en identiteit van Enka werd beslecht:
Enkele weken na de nieuwjaarstoespraak presenteerde de voorzitter van de Enka Groep
in een Akzo Raad van Bestuursvergadering, de conclusies van Enka omtrent het
onderzoek dat Olins uitgevoerd had
lxxii. De voorzitter van de Enka Groep pleitte voor het
gebruik van de generieke naam “Akzo Polymers” in combinatie met de bekende Enka
tegelzetting (het tegeltjes logo). Hij benadrukte het belang van het bestendigen van het
gebruik van de Enka tegeltjes, om het voor Enka mogelijk te maken “een brug te slaan
naar de nieuwe naam”. De door de Raad van Bestuur van Akzo beoogde naam, “Akzo
Vezels”, was voor Enka onaanvaardbaar, omdat de scope van Enka ruimer gesteld was.
Enka had in de loop van de tijd namelijk een gediversifieerd karakter gekregen, waarin
naast de vezels, niet-vezel activiteiten zoals Membrana en Barmag een relatief groot
aandeel in het portfolio innamen. De voorzitter van de Enka Groep lanceerde verder het
voorstel om in het op een na belangrijkste land voor Akzo (Duitsland) een
landenorganisatie in stellen. Dit voorstel ging uit van de gedachte om alle Akzo onderdelen
onder een naam te profileren, en geen aparte divisie- of werkmaatschappijnamen te
vermelden. Deze nieuwe naam moest  ‘Deutsche Akzo AG’ zijn, waarbij de
divisievermelding in kleine lettertjes zou kunnen plaatsvinden (bijvoorbeeld ‘division
coatings’). De Raad van Bestuur van Akzo verwierp deze voorstellen echter en drukte
door. Enka moest zich er voortaan in schikken als ‘Vezels & Polymeren divisie’ te worden
                                                     
129 Het issue van de hoge personeelskosten zou, net als het project “Meer aandacht voor operaties”,
een rol spelen bij het besluit om het Onderzoek Inrichting Stafstructuur uit te voeren (zie verder
Hoofdstuk 6, paragraaf  6). Dit onderzoek stond aan de basis van de totstandkoming van het
organisatieconcept van Akzo, waarin de Business Units een centrale rol innemen.98
aangeduid en zich te conformeren aan de Akzo identiteit. Voor Enka was dit besluit
moeilijk te verteren. De toenmalige voorzitter van de Enka Groep zei hierover:
“Wij hadden er toch wel de nodige moeite mee, omdat wij toen nog steeds met de Duits - Nederlandse
Glanzstoff - AKU verhoudingen zaten. We hadden net iedereen het Enka-tegeltjes logo opgedrongen.
We hadden bij wijze van spreken de drukinkt nog niet droog, of daar gingen we weer. Het is dan ook
vrij moeilijk om, als je voor honderden mensen hebt gestaan en het hebt verkondigd, dan te moeten
zeggen: “en nou weer die tegeltjes eraf en het Akzo logo erop”. Het was juist, alleen qua uitvoering
overviel het ons. Maar het was juist”
lxxiii.
Tegen de achtergrond van de ontstaansgeschiedenis van Akzo kan het besluit tot de
naamswijziging van de divisies als zeer ingrijpend worden getypeerd
lxxiv, vooral voor Enka
en dan met name het Duitse deel hierin. Het voormalige Duitse lid van de Raad van
Bestuur van Akzo en voorzitter van de Raad van Bestuur van Enka (Zempelin) verwoordde
zijn bezwaren met betrekking tot het Duits aspect enkele jaren later (hij was op dat
moment lid van de Raad van Commissarissen van Akzo n.v.) als volgt:
“Bij het invoeren van de nieuwe corporate identiteit van Akzo moesten de ‘Enka-tegeltjes’, alsmede de
naam Enka verdwijnen. Op zichzelf is dat consequent. Het is ons echter niet gelukt deze overgang
van Enka naar Akzo in Duitsland werkelijk duidelijk te maken, temeer daar er zoals voorheen een
Enka AG bestaat. Zowel als lid van de Raad van Bestuur als van de Raad van Commissarissen van
Akzo heb ik betoogd, dat  een sterke Akzo ook een duidelijke identiteit in Duitsland moet hebben. Dat
kan alleen worden bereikt door een grote gerenommeerde onderneming, dus een ‘Deutsche Akzo AG’
of ‘Akzo Deutschland AG’. In de vloot van Duitse industriële ondernemingen kan niet worden
meegevaren met een groot aantal kleine schepen, maar moet men zijn vertegenwoordigd met een zo
groot mogelijk vaartuig, varende onder de Akzo-vlag”
lxxv.
Het besluit van de Raad van Bestuur in de kwestie van de naamgeving en identiteit van
Enka vormde de doorbraak die nodig was om snel tot een nieuwe corporate identiteit te
komen. Er speelde weliswaar nog de vraag naar de wijze waarop Akzo en haar divisies
zich wilden profileren
130, maar deze kon al spoedig worden opgelost.
Introductie van de nieuwe corporate identiteit:
De nieuwe corporate identiteit van Akzo kon eind 1987 worden onthuld. Voordat het zover
was moest echter medio 1987 eerst nog een laatste lastige kwestie worden opgelost: de
keuze van het logo
131. Juni 1987 presenteerden de ontwerpers van Olins hun voorstel voor
het nieuwe Akzo-symbool: het zogenaamde “Akzo mannetje”.
                                                     
130 De keuze voor het type corporate identiteit leverde nog veel discussie op, doordat ertussen de
verschillende divisies van diepgaande verschillen van inzicht bestonden over de vraag of Akzo zich
als een monolithische identiteit zou moeten profileren dan wel onder een ‘endorsed identiteit’. De
Chemie en Akzo Zoutchemie divisie hadden een sterke voorkeur voor de monolithische identiteit,
omdat deze paste bij hun businessomgeving. De Pharma en Coatingsdivisie hadden daarentegen
belang bij een ‘endorsed identiteit’. Zowel de identiteit van de fabrikant (b.v Organon, Sikkens) werd in
deze divisies van groot belang geacht (bijvoorbeeld uit distributie oogpunt zoals de penetratie bij
huisartsen en verfgrossiers), als de identiteit van de verschillende merken (bv. Marvelon, Lesonal).
Een monolithische Akzo identiteit was voor de coatings en Pharma divisie ondenkbaar èn
onbespreekbaar. Een insider: “Als je alleen al naar de naam Organon wees, gingen ze al op tilt”. Na
zeer intensieve discussies was het uiteindelijke eindresultaat een compromis. De industriële
producten (Vezels, Chemie, Zoutchemie) werden geprofileerd onder een monolithische Akzo identiteit,
de meer consumenten gerichte Pharma- en Coatingsactiviteiten daarentegen onder een ‘endorsed
identity’.
131 Voor de kwestie van de huisstijl zijn drie opties geëvalueerd. Allereerst is nagegaan of het
bestaande logo, de Akzo-driehoek, kon worden aangepast. De tweede optie was het Akzo breed
toepassen van het Enka tegeltjes logo. Een derde optie, was de keuze voor een geheel nieuw
logo/beeldmerk. De optie van de bestaande Akzo-driehoek is snel verworpen, omdat deze
onvoldoende onderscheidend was. De tweede optie was eveneens niet aantrekkelijk omdat het
tegeltjessymbool geschikt werd geacht om een federatie van ondernemingen te symboliseren, en
derhalve niet geschikt was het beoogde “single company concept” uit te beelden. Al in een vroeg99
De goedkeuring van dit nieuwe beeldmerk verliep echter moeizaam, wat illustreert dat er in
de aanvangsfase grote weerstand bestond tegen de invoering van de nieuwe corporate
identiteit. In juli 1987 werd het nieuwe logo besproken. Zowel in de Raad van Bestuur, de
Groepsraad als de Raad van Commissarissen van Akzo N.V., bestonden sterk
uiteenlopende meningen. De kritiek op het nieuwe beeldmerk (als symbool voor de hele
operatie) kwam onder meer tot uiting in een aantal grapjes die in de Akzo-top de ronde
deden (in de trant van “wat heeft hij nou in zijn linkerhand?”). Zelfs één van de leden van
de Raad van Bestuur betitelde het nieuwe Akzo-mannetje in het begin spottend als
“Johnny the winkler”. Met name de voorzitter van de Raad van Bestuur toonde in deze fase
groot engagement om de nieuwe corporate identiteit tot stand te brengen. Op 17 en 18
december 1987, exact twee jaar na de missiediscussie was het zover: de nieuwe huisstijl
kon worden geïntroduceerd. Onder de slogan “Akzo, a new spirit” maakten 300
topmanagers van Akzo in een interne bijeenkomst kennis met de nieuwe corporate
identiteit.
De nieuwe huisstijl werd eind maart 1988, bij het verschijnen van het jaarverslag, officieel
gelanceerd en aan de buitenwereld gepresenteerd. De introductie van de nieuwe corporate
identiteit had zowel extern als intern betekenis. Extern profileerde Akzo zich vanaf medio
april 1988 als één onderneming via een grootscheepse internationale corporate reclame
campagne
lxxvi. Intern was de symbolische werking van het Akzo-mannetje groot. De
toenmalige stafdirecteur Strategische Planning: “Het is een geweldige strijd geweest want
ze moesten ook hun merken opgeven. Er moest een Akzo-mannetje op de Sikkens toren
in Sassenheim. Nou, dat was wat hoor! Daar is hard over gestreden”. De voorzitter van de
Raad van Bestuur heeft de nieuwe corporate identiteit echter, ondanks de duidelijke
weerstand, tot stand weten te brengen, waarbij zijn intentie glashelder was: “to unite Akzo
into one single company ”
lxxvii.
Figuur 5.2: Nieuwe coporate identiteit
                                                                                                                                    
stadium was het Akzo-topmanagement tot de slotsom gekomen, dat er een nieuw logo moest komen.
Belangrijkste overweging daarbij was dat een nieuw symbool tegelijkertijd ook een nieuwe geest, een
hernieuwd elan, in de onderneming zou representeren100
5.6 Samenvatting & conclusie
In dit hoofdstuk is een analyse van de processen gepresenteerd die geleid hebben tot de
invoering van een nieuwe corporate identiteit. Onderstaande tabel bevat een overzicht van
de belangrijkste aspecten hierin.
Nieuwe leider en
topstructuur
1981 – 1982
Omslag en groei
1983 - 1985
Missie discussie en
naamgeving
Dec 1985 – eerste
helft 1986
Versterken corporate
identiteit
Tweede helft 1986- 1987
Context Akzo-top functioneert
als financiële holding
(H-form)
Sterk verbeterde
financiële resultaten
Mislukte
acquisitiepogingen
Vertrek Zempelin
Majeure acquisities /
desinvesteringen
Manageme
nt
-Vraagstuk
Of – thema
Akzo tot een
geïntegreerd geheel
smeden
Samenwerking tussen
divisies;
Bezinning corporate
strategie
Versterken corporate
identiteit;
Functioneren Raad van
Bestuur en staf;
Nieuwe corporate identiteit
Proces: Eerste pogingen(81);
Accentverschillen
Raad van Bestuur
(82)
Portfolio analyse (82)
Initiatieven (83);
Nj Loudon (85);
Concurrentie analyse
(85)
Missiediscussie (85)
Nj Loudon (86)
Aanbevelingen
Nigtingale (86)
Sleutelvraag
naamgeving (86)
Impasse (86)
Projectteam versterken
corporate identiteit (86);
Nj Loudon (87);
Hutter – Loudon (87)
Nieuw logo (87)
Distincties /
 Concept:
Gelanguage
d (+)
Verworpen
(-)
Divisionele winst-
verantwoordelijkheid
(+;81);
Strategische taak-
stelling holding (-;81);
Interdivisionele
samenwerking (+;82);
Èén geïntegreerde
groep (+;82);
“Enka –
aandeelhouder Akzo”
(-;82)
Group planning unit
(+;82)
Operationele
winstveratwoorde-
lijkheid (+;84)
Synergie-potentieel
(+;84)
Samenwerking tussen
divisies (+;84);
Mentaliteitsveran-
dering (+;84)
Akzo als groep (+;85)
Groepsdenken (+;85)
Decentralisatie (+;85);
Akzo as a team (-;85);
Enka Company (-;86);
Akzo coatings
enterprise (-;86);
Akzo Pharma corpo-
ration (-;86)
Akzo Vezels (-;86)
Akzo Enka (-86)
Federatie van divisies? (-
;87);
Akzo als groep (+;87)
Synergiepotentieel; (+;87)
Akzo mentaliteit (+;87)
Te hoge personeels-kosten
(-;87)
Akzo Polymers (-;87)
Deutsche Akzo AG (-;87)
Unite Akzo into a single
company (+;88)
Uitkomsten
:
O Structuur
(OS)
M methode
(MM)
O principes
(OP)
Nieuwe topstructuur
(OS;82)
Interdivisionele
overplaatsingen
(MM;84)
RF-systematiek
(MM;84)
Nieuwe corporate identiteit
(OP;87)
Bij zijn aantreden trof de nieuwe voorzitter van de Raad van Bestuur van Akzo N.V in mei
1982 een historisch gegroeide situatie aan, waarin Enka een concern binnen een concern
vormde en de invloed van Akzo in het samenspel met de divisies betrekkelijk gering was.
Ook de constructie met het presidium en de grote Raad van Bestuur bleek niet bevorderlijk
voor de interactie tussen top- en divisiemanagement.
De voorzitter van de Raad van Bestuur had zichzelf tot doel gesteld de samenwerking
tussen de divisies te versterken en het Akzo-concern meer tot één geheel te smeden. De
reorganisatie van de topstructuur (1982) sorteerde echter aanvankelijk nauwelijks effect.
Een aantal pogingen in 1981-1982 een dialoog te entameren over de rol van de holding
versus de divisies (inzake research), werd geblokkeerd door de divisiepresidenten doordat
deze zich beriepen op hun divisionele winstverantwoordelijkheid. Ook de opzet, september101
1981, om een dialoog op gang te brengen over de strategische taakstelling van de holding,
vond geen weerklank. De accentverschillen, en de verschillende visies van de leden van
de Raad van Bestuur, lijken hierin een belangrijke rol gespeeld te hebben. Zo sprak het lid
van de Raad van Bestuur verantwoordelijk voor de Enka Groep bijvoorbeeld over Akzo als
“onze aandeelhouder”, de “Akzo Groep” en over zijn eigen onderneming als “ENKA als
grote Duitse onderneming van aanzien” en “Enka is de naam van onze onderneming”.
In de periode 1983-1985) werd de koers verlegd en meer indirect aangestuurd op
eenwording en samenwerking, in de vorm van corporate projecten en door het
synergiepotentieel te benadrukken, dat men tussen de divisies zag. In de tussentijd werd
hard gewerkt aan de strategie (portfolio analyse, 1982; concurrentieanalyse, 1985) en de
verbetering van de productmix (enkele majeure acquisities en desinvesteringen, 1983-
1985). Ook introduceerde de Raad van Bestuur een belangrijke vernieuwing, in termen van
managementmethoden, door de invoering van de Rolling Forecast methodiek in 1984. In
deze fase zijn er echter nauwelijks aanwijzingen gevonden dat er een dialoog gevoerd
werd over de rolverdeling tussen holding en divisies.
Een ingrijpende gebeurtenis eind 1984, namelijk het mislukken van Akzo’s eerste serieuze
overnamepoging (Beatrice Food), leidde evenwel tot een omslag in de opstelling van de
voorzitter van de Raad van Bestuur. Hij gebruikte zijn nieuwjaarstoespraak van januari
1985 om zijn visie te ventileren: samenwerkingspotentieel, groepsdenken,
mentaliteitsverbetering, Akzo als groep. Ook stelde hij expliciet en voor het eerst de
gedecentraliseerde verantwoordelijkheid ter discussie, die geen doel op zich mocht zijn.
Een eerste monoloog derhalve om bepaalde onderwerpen bespreekbaar te maken als
opmaat tot dialoog. Een tweede ingrijpende gebeurtenis in de eerste helft van 1985 (de
mislukte overname poging van de Amerikaanse verfgroep Inmont) en de uitkomsten van
een concurrentie analyse (die november 1985 verschenen), leidden eind 1985 tot de
overtuiging dat er een doorbraak moest worden gecreëerd.
De Raad van Bestuur organiseerde hiertoe een missiebijeenkomst met de Groepsraad.
Deze zorgvuldig voorbereidde poging had evenwel niet het gewenst resultaat. Integendeel,
de bijeenkomst resulteerde in het bevestigen van  decentralisatie, waaronder de
winstverantwoordelijkheid van de divisiepresident en de divisiestructuur verstaan werden,
als Akzo’s sterkste punt. Met andere woorden, de Groepsraad herbevestigde hiermee in
feite het organisatieprincipe, dat al sinds het ontstaan van Akzo de basis van de
concernorganisatie vormde, namelijk dat de divisies resultaatverantwoordelijk waren
(waarmee tegelijkertijd werd bedoeld dat de rol van de holding beperkt diende te zijn).
Na een kortstondige impasse lijkt de aankondiging van het vertrek van het lid van de Raad
van Bestuur verantwoordelijk voor de Enka Groep (mei 1986), de weg vrij gemaakt te
hebben voor nieuwe openingen. Dan pas komen, min of meer door toeval, de sleutelvraag
op tafel want uit de missie statements van de divisies komen grote onderlinge verschillen
naar voren (zij profileerden zich als  Enka Company, Akzo Coatings Enterprise, Akzo
Pharma Corporation). Deze luidde: “De vraag doet zich hier voor of wij Akzo zien als één
onderneming, dan wel als een groep van ondernemingen”. Een dialoog hierover, in de
Raad van Bestuur (juni 1986), leidde niet tot een eensluidend antwoord. De Akzo-top
forceerde in de interactie met de Enka top, die het compromisvoorstel Akzo Enka gedaan
had, een doorbraak door het besluit af te dwingen dat de divisies zich voortaan dienden te
profileren met Akzo aangevuld met een productnaam. Ook een laatste compromispoging
(januari 1987), door de nieuwe voorzitter van de Enka Groep, Deutsche Akzo AG werd
afgewezen. Enka moest zich conformeren aan de nieuwe corporate identiteit van Akzo, die
eind 1987 intern en maart 1988 extern gepresenteerd werd.
De personele wisselingen in de Akzo-top droegen bij aan het mogelijk maken van een
dialoog in de Raad van Bestuur over haar eigen functioneren (tijdens de Beraadsdagen
van september 1986). Ook het functioneren van de corporate staf, en de signalen van
ontevredenheid die de Raad van Bestuur ter ore waren gekomen, kwamen ter sprake.
Even leek er een impasse te ontstaan. De voorzitter van de Raad van Bestuur sprak in zijn102
nieuwjaarstoespraak zelfs van de “ongelovige Thomas”, om aan te geven dat de nieuwe
identiteit er toch echt zou komen. Bij dit soort gelegenheden illustreerde hij zijn kracht om
gevoelige thema’s bespreekbaar te maken en consistent vast te houden aan de lijn die hij
voorstond. Twee onderzoeken naar het functioneren van de Raad van Bestuur en
corporate staf (eerste helft 1987), zowel door twee stafdirecteuren als het aansluitende
onderzoek door een externe adviseur (Rijnconsult), bevestigden het beeld van geringe
cohesie in de top van Akzo. Beide onderzoeken hadden een bewustwordingseffect over de
topstructuur en het functioneren van de interne organisatie tot gevolg, maar leidden in
deze fase niet tot ingrijpende wijzigingen. Ook kwam voor het eerst, onder invloed van een
nieuw lid van de Raad van Bestuur, die een verklaard tegenstander was van overhead en
te zware invloed van corporate staf, het onderwerp van de te hoge personeelskosten aan
de orde. Dit onderwerp zou evenwel pas eind 1989 uitgroeien tot een actueel management
thema. Overigens, in deze tijdsperiode wist de Akzo-holding wel haar invloed op de
divisies te  versterken via de strategische planning, waarin nu de GPU’s centraal stonden.
Dit, de majeure acquisities en desinvesteringen in 1987 en de instructie bij de operationele
planningsronde van 1988 (die eind 1987 verscheen) om interdivisonele MD programma’s
op te zetten, bevestigen het beeld dat de Akzo-holding langzamerhand meer invloed
begon te ontwikkelen in het samenspel met de divisies.
Ondanks de aanvankelijke weerstand volgde eind 1987 de introductie van de nieuwe Akzo
identiteit in een interne bijeenkomst met 300 (senior)managers. De invoering van de
nieuwe corporate identiteit symboliseerde het doel om Akzo te verenigen tot één
onderneming. In de realisatie van de strategische doelstellingen waren forse stappen
vooruit gezet. De organisatorische eenheid binnen het concern, alsmede de invloed van de
Akzo-top op de divisies, was echter nog steeds gering.103
“A politcal leader is one who can formulate in language what others feel but could not tell”
Commons (1934, p. 750)
Hoofdstuk 6  “Decentralisatie & synergie”: poging tot dialoog (1988 - 1989)
Dit hoofdstuk bevat een analyse van de periode 1988 – 1989. Tegen de achtergrond van
de nieuwe corporate identiteit werden expliciet de rol van de Akzo-holding en de
decentralisatie binnen de divisies als kwesties benoemd. De Raad van Bestuur trachtte in
deze periode in de Groepsraad een dialoog op gang te brengen over de betekenis van de
begrippen “decentralisatie & synergie”. De op grond van deze pogingen geïnitieerde
processen resulteerden in de aankondiging van de introductie van Business Units, in de
nieuwjaarstoespraak van januari 1990. De vorming van Business Units vormde de tweede
stap in het proces van organisatievernieuwing van Akzo. Dit hoofdstuk gaat in op de
constructieprocessen, die ten grondslag lagen aan het besluit Business Units te vormen
binnen de divisies.
6.1 “Business units” voor 1988-1990
Het concept van “Business Units” was binnen Akzo niet onbekend. Reeds voor de fusie
tussen AKU en KZO (!) werd deze term al gehanteerd binnen de chemieonderneming
Noury & Van der Lande, waar het de betekenis van “marktgebieden”
lxxviii had. Het begrip
“Business Units” werd daarnaast al lang(er) gehanteerd in de strategische planning van
Akzo, waarbij de begrippen Portfolio Planning Unit (PPU), Group Planning Unit (GPU),
Strategic Business Unit (SBU) en Business Unit (BU) door elkaar werden gebruikt (zie
bijlage 6.1 voor een aantal illustratieve voorbeelden). Ook in de verschillende divisies werd
dit begrip “Business Units” al voor 1990 gehanteerd.
De Pharma divisie heeft reeds in de periode 1971 - 1974 “Business Units” gevormd,
althans in de betekenis en definitie die rond 1990 aan dit concept werd gegeven
132.
Destijds sprak men evenwel van “werkmaatschappijen” of “groepen”. De
organisatiestructuur die in deze periode gestalte had gekregen, vormde tot de
reorganisatie van de topstructuur in mei 1993 de grondvorm van de Pharma divisie. In de
periode 1990 – 1993, toen in andere divisies sprake was van Business Unitvorming,  was
                                                     
132 De Pharma divisie van Akzo had al in een vroeg stadium een ander pad ingeslagen. In het derde
kwartaal van 1971 maakte men bekend dat de divisie-structuur van de Pharma-divisie werd gewijzigd.
Achtergrond van de wijziging was dat van Helden, de voorzitter van de directie van Akzo Pharma n.v.,
eind juni 1972 met pensioen zou gaan. “Door het groeiend aantal werkmaatschappijen behorende tot
de Farmaceutische divisie - hierna aan te duiden als Akzo Pharma - was het wenselijk geworden, aan
de directie van Akzo Pharma op korte termijn uitbreiding te geven en de relatie van Akzo Pharma tot
de verschillende werkmaatschappijen van de divisie nader te definiëren. Het resultaat is dat de divisie
nu als organisatorische eenheid inhoud heeft gekregen” (bron: AB 27, p. 3). In mei 1974 nam de
Pharma divisie een aantal aanvullende maatregelen met betrekking tot de taakverdeling van de
divisiedirectie en koppelde men Organon Teknika en Chefaro los van Organon. De onder het
werkterrein van Akzo Pharma n.v. opererende werkmaatschappijen, vielen vanaf dat moment uiteen
in de volgende vijf hoofdgroepen: de Organon groep, de Diosynth groep, de Intervet groep, de
Agrochemicals groep, de VPF-groep. Pm: Onder de Organon groep werden verstaan Organon
International (het huidige Organon), de sector “Populars” (het huidige Chefaro), de sector “Diagnostics
and Hospital Supplies” (het huidige Organon Teknika) en een samenwerking met Enraf Nonius n.v.104
dit voor de Pharma divisie geen thema omdat zij volgens eigen zeggen al over “Business
Units” beschikte.
In de Coatingsdivisie dook het begrip “Business Units”, in het archiefmateriaal, voor het
eerst op in 1984. Destijds is door een extern adviesbureau (Rijnconsult) een onderzoek
gedaan naar de vraag of de ‘resins’-activiteiten in één “Business Unit” of “management
unit” geïntegreerd konden worden
lxxix. Deze beide termen werden overigens door elkaar
gebruikt, wat erop duidt dat van een eenduidige betekenis geen sprake was. Enkele jaren
later (begin 1987) voerde datzelfde adviesbureau een onderzoek uit naar de omvang en
bezetting van het Akzo Coatings hoofdkantoor
lxxx. De conclusie toen was dat “de Business
Units een bedreiging vormen voor het goed functioneren van de landenorganisaties”. Het
advies was dan ook de “BU-structuur” te beperken. (De vorming van Business Units in
de Coatings divisie, in de periode 1990 – 1992, kende specifieke karakteristieken; die
onder meer het gevolg waren van de ontstaans- en groeigeschiedenis van deze divisie; zie
hoofdstuk 8).
De chemiedivisie maakte in de eerste maanden van 1988 een eerste begin met het
hanteren van het begrip “Business Units”. De betekenis van dit begrip in de context van de
Chemiedivisie was echter nog diffuus
lxxxi. De acquisities van Stauffer Chemicals en Vulnax
in de VS, medio 1987, maakten organisatieaanpassingen noodzakelijk, met name doordat
het management van de divisie de reeds lang geambieerde wereldwijde aanpak nu
mogelijk achtte. Door de beide acquisities bestonden de activiteiten van de Chemiedivisie
in de VS uit drie, ongeveer even grote activiteiten (Akzo Chemie America Inc. Stauffer en
Vulnax). Tijdens een tweedaagse zitting met 20 topmanagers van Akzo Chemie America
Inc. Stauffer en Vulnax, werd besloten tot een volledige integratie van deze drie
ondernemingen. In deze bijeenkomst domineerde de vraag of de divisie productgericht of
marktgericht was. Op grond van deze discussie werd besloten om 8 “groepen” te vormen.
Zes groepen waren productgericht, en twee marktgericht. Deze “groepen” stonden onder
leiding van zogenaamde “Group Vice Presidents”, die elk op hun beurt weer “general
managers” aanstuurden. In de bekendmaking van dit besluit werden de begrippen “groep”,
“Business Unit” en “productgroep” door elkaar gebruikt. Dit gegeven lijkt te illustreren, dat
de betekenis van deze begrippen destijds nog niet uitgekristalliseerd was (zie hoofdstuk 8
voor een korte schets van de karakteristieken van het proces van Business Unit vorming in
de Chemie divisie).
Het meest sprekende voorbeeld ten aanzien van herkomst en betekenis van het “Business
Unit” concept is afkomstig uit de Enka groep / Vezel & Polymeren divisie. Enka had
oktober 1987 al aangekondigd Business Units te zullen introduceren. De toenmalige
divisievoorzitter (Hutter) had reeds begin jaren tachtig kennis gemaakt met dit concept, via
zijn contacten met het Amerikaanse chemie concern DuPont. Hij voerde destijds namens
Enka de onderhandelingen en de juridische strijd met DuPont over de Aramide kwestie.
Over zijn aanraking met het business-unit-concept zei hij:
“De BU-organisatie was toen niet zo’n nieuwigheid. In de VS werd al met deze organisatievorm
gewerkt, zeker als je naar de grotere organisaties keek zoals in de automobielindustrie. We voerden in
die tijd ook veel gesprekken met bijvoorbeeld collega’s van DuPont, en anderen. Deze gesprekken
waren voor ons natuurlijk erg interessant. Ik was zelf verantwoordelijk voor de Aramide kwestie. We
hebben jarenlang zeer moeilijke onderhandelingen gevoerd met de top van DuPont over de
aramidevezel. Zo aan de rand van deze onderhandelingen kon je echter ook over andere
onderwerpen van gedachten wisselen. Ik heb deze onderwerpen vaker met hen aangesneden om er
meer over te weten te komen. Het werd mij duidelijk dat in Amerika de idee van “Business Units”
eigenlijk al vanzelfsprekend was”
lxxxii.
Begin jaren tachtig kon Hutter, die toen vice voorzitter van de Enka groep was, dit concept
echter niet introduceren binnen Enka. De toenmalige voorzitter van de Enka Groep105
(Zempelin) stond hier niet achter, overtuigd voorstander als hij was van de
matrixorganisatie die Enka vanaf 1978 kende. Een gemeenschappelijk standpunt over de
vraag welke organisatievorm voor de Enka groep het meest geëigend was, bleek niet
haalbaar. Ook de bekendmaking, in maart 1985, dat Zempelin eind juni zijn functie als
voorzitter van de Raad van Bestuur van Enka ging neerleggen en zijn voorzitterschap van
de Enka Groep aan Hutter ging overdragen, leidde niet tot een opening
lxxxiii. De
organisatieprincipes van de matrixorganisatie van de Enka Groep werden mei 1985 zelfs
nog eens uitgebreid vastgelegd in een boekje
lxxxiv, dat intern breed verspreid werd. Pas
een jaar later, na de bekendmaking van het aftreden van Zempelin uit de Raad van
Bestuur van Akzo wegens het bereiken van de pensioengerechtigde leeftijd, werden in de
top van Enka Groep eerste stappen gezet door het versterken van de rol van de
productgroepen binnen de matrixorganisatie. Een intensieve voorbereidingsperiode
resulteerde oktober 1987 in de bekendmaking en in oktober 1988 in de formele start van
de Business Units. De vorming van Business Units betekende in deze sterk verzuilde
divisieorganisatie een enorme omslag (zie verder hoofdstuk 8).
6.2 Ingreep in een essentiële managementmethode (januari 1988)
Nieuwjaarstoespraak en zinspelen op ingrijpende organisatie wijzigingen:
Eind 1987 was met gepaste trots intern de nieuwe corporate identiteit gepresenteerd, zoals
in het vorige hoofdstuk beschreven. De nieuwjaarstoespraak van januari 1988 ging
uiteraard om de nieuwe corporate identiteit. Ook werd gesproken over de ontwikkeling van
Akzo. Deze toespraak ademde, ondanks de minder goede financiële resultaten over 1987,
een sfeer van herwonnen dynamiek uit. Er werd gesproken over een “drang tot
vernieuwing”, “veranderingsprocessen in onze organisatie”, en “ het vergroten van het
samenwerkingspotentieel binnen Akzo”. Er was “extra aandacht nodig voor het
functioneren van de onderneming als geheel”, uitgaande van “één onderneming”:
“Wat wij willen bereiken is dat Akzo als één onderneming functioneert en niet meer als een federatie
van divisies; als één onderneming, om alle krachten waarover wij beschikken te benutten. Dat is
een harde noodzaak indien wij verder
willen groeien en om succesvol de
concurrentie het hoofd te bieden”.
Bron: Nieuwjaarstoespraak Loudon, 6
januari 1988.
Het functioneren van Akzo als
één onderneming werd
symbolisch uitgedragen door het
nieuwe logo. In zijn toespraak zei
de voorzitter van de Raad van
Bestuur:  “Deze vlag zal het
symbool zijn van het zich steeds
vernieuwende en het op de
toekomst gerichte Akzo”.
Figuur 6.1: De nieuwe Akzo vlag
De Raad van Bestuur van Akzo bereidde nu nieuwe stappen voor, en trachtte expliciet de
rol van de holding en de decentralisatie binnen de divisies bespreekbaar te maken. In dit
verband is het van belang te wijzen op het feit, dat uit het archiefmateriaal blijkt dat de
voorzitter van de Raad van Bestuur bij tenminste twee gelegenheden in 1987 expliciet de
mogelijkheid van ingrijpende organisatiewijzigingen aan de orde gesteld heeft. Blijkbaar
achtte hij toen de tijd nog niet rijp hier consequenties aan te verbinden; de introductie van106
de corporate identiteit had immers prioriteit. De eerste gelegenheid betrof de
nieuwjaarstoespraak van januari 1987:
“We zijn succesvol uit de crisis van de jaren zeventig gekomen, maar dat is ten laste van de cohesie
binnen de groep gegaan. Onze  managementfilosofie van decentralisatie en delegatie van
bevoegdheden tezamen met de jaren waarin we verwikkeld zijn geweest in een strijd om te overleven,
hebben ertoe geleid dat er een onevenwichtigheid is ontstaan tussen decentralisatie en het belang
van de groep. Laat ik er zeer duidelijk over zijn dat ik hier niet propageer om van ons basisprincipe
van decentralisatie en delegatie van bevoegdheden af te stappen. Wel dat principes geen ideologie
mogen worden. Dat is een luxe die we ons absoluut niet kunnen permitteren”.
Bron: Nieuwjaarstoespraak Loudon, 7 januari 1987.
Uit het tekstfragment blijkt dat niet alleen het issue van “Akzo als groep” versus “federatie
van divisies” aan de orde werd gesteld, maar tegelijkertijd het spanningsveld, en de
onevenwichtigheid, tussen de vergaande decentralisatie in de divisies en het belang van
de groep. Ondanks de expliciete mededeling om er niet “vanaf te stappen”, werd reeds in
deze fase impliciet het basisprincipe van decentralisatie en delegatie van bevoegdheden
ter discussie gesteld, door deze kwestie te adresseren tegen de achtergrond van de
historie en ontwikkeling van Akzo.
De nieuwjaarstoespraak had een klein bereik, namelijk de aldaar aanwezige Akzo-top. Bij
een tweede gelegenheid werd een bredere communicatie gezocht door gebruik te maken
van het magazine Akzo Berichten. Onder de titel “We kunnen trots zijn op Akzo”, werd in
het juli/augustus nummer uitvoerig in gegaan op het issue van de corporate identiteit. In
het artikel werd aangegeven, dat er bij Akzo sinds enige tijd hard werd gewerkt aan de
groepsidentiteit, ofwel corporate identiteit. De voorzitter van de Raad van Bestuur gaf de
ontwikkeling wederom betekenis door te stellen dat de corporate identiteit bij Akzo niet zo
maar uit de lucht was komen vallen:
“Twee jaar geleden is het proces in feite al begonnen met een uitvoerige discussie in de Groepsraad
over de huidige positie van Akzo en de richting waarin we ons willen ontwikkelen. Hierbij is speciale
aandacht gegeven aan onze strategie, die dan ook in de zogenaamde ‘Uitdaging van Akzo’ (mission
statement) is terug te vinden. Daarnaast hebben we ons beraden over een aantal strategische
onderwerpen, die tot een verbetering van het functioneren van de groep moeten leiden. De bijzondere
programma’s die hieruit voortvloeiden zijn: corporate identiteit, coördinatie van research en
ontwikkeling, management development en meer aandacht voor operaties. In het verlengde van de
Mission Statement hebben alle divisies hun specifieke uitdaging geformuleerd”
lxxxv.
Verder werd in het artikel benadrukt dat, als gevolg van de moeilijke periode in de jaren
zeventig, een te defensieve opstelling was gegroeid en dat de groep zich te veel tot een
“federatie van divisies” had ontwikkeld.
Ook werd in het artikel expliciet gezinspeeld op de mogelijkheid, dat er ook flexibiliteit zou
moeten worden opgebracht om:
“… onze organisatie aan te passen aan de ontwikkelingen in de markt. Ik wil hiermee niet zeggen
dat we op dit moment al ingrijpende wijzigingen in de divisionele organisatiestructuur zouden
moeten doorvoeren. We moeten hiertoe echter wel bereid zijn wanneer het belang van de groep dit
vereist of als de markt dit zou vragen”
Bron: citaat Loudon uit artikel, We kunnen trots zijn op Akzo, in AB juli/augustus 7/87.
Uit dit artikel kan eveneens worden opgemaakt dat de voorzitter van de Raad van Bestuur
al in een vroeg stadium het doel  had om fundamentele organisatiewijzigingen door te
voeren.
De aankondiging van een ingreep in een essentiële managementmethode:
De Raad van Bestuur, die de ontwikkelingen in de Vezel & Polymeren divisie rond de BU-
vorming op de voet volgde, lanceerde enkele weken na de nieuwjaarstoespraak initiatieven107
die erop gericht waren de strategische controle van de holding over de divisies te
versterken. In de eerstvolgende Groepsraadsvergadering stelde de raad de relatie tussen
Raad van Bestuur en centrale staf ter discussie
lxxxvi. Er werd gerefereerd aan de
bevindingen van het onderzoek Stafstructuur Hoofdkantoor en de aanbevelingen van de
externe adviseur (rapport van april 1987; zie vorige hoofdstuk). Deze had geadviseerd de
Raad van Bestuur meer tijd te laten besteden aan de functionele corporate afdelingen en
de organisatie van de centrale staf. De corporate functionele afdelingen kregen de
opdracht functionele plannen te ontwikkelen. Voorts kondigde de Raad van Bestuur aan de
rol van de strategische planningsafdeling bij de beoordeling van investeringsaanvragen te
verzwaren. De interne coördinatie tussen de verschillende corporate stafafdelingen, die
noodzakelijk was bij de beoordeling van investeringsaanvragen, diende hiertoe te worden
verbeterd. Een klein team kreeg de opdracht een nieuwe procedure voor het indienen en
beoordelen van investeringsvoorstellen te ontwikkelen. Ook werd een initiatief
aangekondigd om de  “overhead kosten” van het centrale stafapparaat kritisch te
evalueren en waar mogelijk kostenreductie door te voeren. De Raad van Bestuur gaf in
deze Groepsraadsvergadering de aanzet tot enkele organisatieverbeteringen, met als doel
de ontwikkeling van Akzo tot een meer geïntegreerd concern in gang zetten.
6.3 Monoloog en dialoog over “decentralisatie & synergie” (1988 – 1989)
Poging tot dialoog vindt onvoldoende gehoor:
In de Groepsraadsvergadering van 21 april 1988 kondigde de Raad van Bestuur de
verschijning van een notitie aan over  “Synergiepotentieel” en “decentralisatie” in de
Akzo Groep
lxxxvii. De raad wilde algemene overeenstemming bereiken over de mate van
”centralisatie - decentralisatie”. De voorzitter van de Raad van Bestuur had deze notitie,
namens de Raad van Bestuur, opgesteld met als doel ideeën en suggesties van de
divisieleiding te ontvangen over de volgende onderwerpen:
1.   Hoe kan “decentralisatie” binnen de divisies worden bevorderd?
2.   Op welke functionele gebieden moet  synergie interdivisioneel of wel concernbreed worden
nagestreefd?
3.   Welke rol moeten de Raad van Bestuur en de concernstaven spelen ter bevordering van de
“decentralisatie” binnen de divisies en functionele synergie tussen de divisies?
Bron: tekstfragment overgenomen uit notitie Evaluatie van de bijeenkomst van Groepsraad in Anholt¸
door Horringa & de Koning (i.c. Van Londen en Nicolic), 24 augustus 1989.
De in deze notitie gestelde vragen geven aan dat de Raad van Bestuur daadwerkelijk een
dialoog wilde voeren. Er werden geen oplossingen vooraf opgelegd. Tegelijkertijd kan uit
bovenstaand tekstfragment worden opgemaakt dat de voorzitter van de Raad van Bestuur
al met de gedachte van  “decentralisatie binnen de divisies” speelde (dit idee zou
evenwel pas een jaar later doorbreken; zie paragraaf 6.4). Ideeën en suggesties van
andere Groepsraadsleden bleven echter uit, hoewel de Raad van Bestuur de divisieleiding
nadrukkelijk had gevraagd de Raad niet te sparen. De expliciete oproep tot een dialoog
met de divisiepresidenten vond klaarblijkelijk geen gehoor.
De hulp van externe adviseurs wordt ingeroepen:
Het onderwerp van “synergie” en “decentralisatie” keerde pas enkele maanden later weer
terug op de agenda van de Groepsraadsvergadering (25 augustus 1988). De
divisiedirecteuren brachten in deze vergadering ideeën naar voren om het
synergiepotentieel tussen de divisies beter te benutten. In de discussie domineerde het
onderwerp  “Europa 1992”. De eenwording van Europa had immers voor elke divisie
consequenties. Gedwongen door het mislukken van de poging, enkele maanden eerder,
een directe dialoog binnen de Groepsraad op gang te brengen, werd gekozen voor een
andere aanpak. De Raad van Bestuur gaf het adviesbureau McKinsey opdracht een108
onderzoek uit te voeren naar de consequenties van Europa 1992, aan de hand van
interviews met individuele leden van de Groepsraad. Een ander extern adviesbureau,
Horringa & de Koning, kreeg de opdracht Groepsraadsleden te interviewen over de
onderwerpen “decentralisatie & Synergie”. Dat de Raad van Bestuur in deze vergadering
(zoals fijntjes verwoord in de notulen) een beroep moest doen op de leden van de
Groepsraad deze onderwerpen serieus te nemen, lijkt veelbetekenend .
De notitie van april 1988 over synergie & decentralisatie werd voorgelegd aan de twee
adviseurs (Van Londen en Nicolic) van het adviesbureau Horringa & de Koning, met het
verzoek een bijdrage te leveren aan de verdere gedachtenvorming over “synergie” en
“decentralisatie” binnen Akzo
lxxxviii. De Raad van Bestuur stemde in met hun voorstel
ideeën van individuele leden van de Groepsraad (Raad van Bestuur, divisiepresidenten en
functionele directeuren) door middel van interviews te inventariseren. Een maand later,
enkele dagen na de Beraadsdagen
133, verstuurde de Raad van Bestuur, ter voorbereiding
van de interviews over  “synergie en decentralisatie”, een nieuwe brief aan de
Groepsraadsleden waarin deze aanpak was verwoord. De interviews vonden plaats in de
periode september – oktober, waarbij was afgesproken dat de adviseurs hun bevindingen
in de Groepsraadsvergadering van eind januari 1989 zouden presenteren.
Een dialoog kwam niet op gang:
De voorzitter van de Raad van Bestuur bleef ondertussen goed op de hoogte van de
stemming onder sommige divisie directeuren. In zijn nieuwjaarstoespraak van januari 1989
constateerde hij dat hij met betrekking tot  het invulling geven aan de één-
ondernemingsgedachte en de nieuwe corporate identiteit nog te vaak geconfronteerd werd
met een “nou-en?” of een afwachtende houding. Het één-ondernemingsgevoel was in zijn
ogen kennelijk nog niet voldoende verbreid en er moest nog veel werk worden verzet
lxxxix.
In de Groepsraadsvergadering (januari 1989) stelden de beide adviseurs van Horringa &
de Koning naar aanleiding van de interviews die zij gevoerd hadden:
1.  Verwacht niet teveel van concernbrede synergie.
2.  De rol van het hoofdkantoor zal voornamelijk voorwaardenscheppend in plaats van regelend
moeten zijn. Met name op het gebied van R&D, Finance, IT en MD zal het hoofdkantoor een
markante rol moeten spelen.
3.  Het realiseren van synergie begint bij het veranderen van het functioneren van de Groepsraad
van een informatie uitwisselend college naar een orgaan waarin gezamenlijk ideeën worden
ontwikkeld over concernbrede issues. Dit zou echter de positie van de Raad van Bestuur als
vrijgesteld college onverlet laten.
Bron: tekstfragment uit de notitie  Evaluatie van de bijeenkomst van Groepsraad in Anholt¸   door
Horringa & de Koning (i.c. van Londen), 24 augustus 1989.
Opmerkelijk is dat de adviseurs in hun derde punt nadrukkelijk het functioneren van de
Groepsraad aan de orde stelden. Zij riepen de Groepsraad in feite op binnen de eigen
gelederen een dialoog toe te staan. De reacties op hun presentatie waren in hun ogen
                                                     
133 Waarin overigens niet is ingegaan op het onderwerp “synergie & decentralisatie”, maar wel
ingrijpende besluiten zijn genomen ten aanzien van de samenstelling van het business-portfolio. In
deze Beraadsdagen stond de vraag centraal welke mogelijkheden er binnen Akzo bestonden om de
performance te verbeteren en welke targets aan divisies moesten worden gesteld. Per divisie was
nagegaan welke mogelijkheden tot kostenreductie en/of opbrengstvergroting bestonden. Ook werden
fundamentele vragen gesteld bij de strategie van de Vezel & Polymeren divisie om op eigen kracht
(danwel met deel allianties) een werkelijk substantiële positie in de nieuwe materialen te verwerven
(enkele jaren later zouden deze activiteiten overigens gedesinvesteerd worden of in een JV worden
ondergebracht). Daarnaast was ingegaan op de strategie ten aanzien van Electronic Materials,
Specialty Chemicals en de R&D strategie (bron: verslag Beraadsdagen Raad van Bestuur, 14-16
september 1988).109
“vlak”. Er bestond geen consensus over de gepresenteerde onderwerpen en de
Groepsraadsleden hadden veel opmerkingen, kanttekeningen en aanvullingen naar voren
gebracht. Aan de andere kant bleek dat enkele leden van de Raad van Bestuur de
opvatting waren toegedaan dat het thema  “decentralisatie” onvoldoende was belicht.
Kennelijk had de Groepsraad niet tot een gemeenschappelijk standpunt of tot ingrijpende
besluiten kunnen komen. De Raad van Bestuur moest volstaan met de oproep reacties en
commentaar naar voren te brengen, zodat die in het eindrapport konden worden verwerkt
en het maken van de afspraak een tweede bijeenkomst met de Groepsraad te zullen
organiseren. Hierin zouden de adviseurs een presentatie geven over de algemene
principes van de concernorganisatie. De betekenis van het begrip “decentralisatie”, het
samenspel tussen general managers en hun staven op het niveau van de Raad van
Bestuur, divisieleiding en “Business Units”, zou daarbij centraal staan.
In de volgende Groepsraadsvergadering (23 februari 1989) werd opnieuw een poging
ondernomen een dialoog op gang te brengen over  “synergie en decentralisatie”,
kennelijk wederom zonder succes. Daarnaast werd ingegaan op het Europa 1992
onderzoek. Blijkbaar was de Raad van Bestuur in deze fase van mening dat de voortgang,
zowel rond het onderwerp “synergie en decentralisatie” als “Europa 1992”, onvoldoende
was. De Raad van Bestuur deelde mede een speciale Groepsraadsvergadering te
organiseren om een diepgaande gedachtenwisseling te kunnen voeren, kennelijk met als
doel een doorbraak te bewerkstelligen. De Groepsraadsleden dienden zich terdege voor te
bereiden op deze bijeenkomst. Ten aanzien van “Europa 1992” en de betekenis van deze
ontwikkeling voor de strategie van elke divisie kregen de divisiepresidenten bijvoorbeeld
opdracht aan te geven hoe de  “frontlijn”  van de desbetreffende divisie zou kunnen
worden “verkort”.
Kenmerkend voor deze fase, waarin de Raad van Bestuur van Akzo er niet in slaagde een
dialoog op gang te brengen binnen de Groepsraad, is ook dat kortstondig werd gespeeld
met het idee de Pharma divisie een status aparte (“dominion status”) te geven
xc.
Resumerend kan worden vastgesteld dat de Raad van Bestuur, met hulp van de
adviseurs, pogingen ondernam een dialoog op gang te brengen over het onderwerp
“decentralisatie”. De contouren van de latere ontwikkeling zijn al wel zichtbaar, maar
kennelijk ontbrak op dat moment de juiste voedingsbodem voor een dialoog. Deze
contouren tekenen zich af in de notitie van april 1988, waarin al met het idee gespeeld
werd de decentralisatie binnen de divisies te versterken. Zelfs het begrip “Business Units”
werd al gehanteerd (die in deze fase binnen de Vezeldivisie al concreet handen en voeten
gegeven werd), maar een dialoog in de Groepsraad over deze onderwerpen kwam in deze
fase niet op gang.
6.4 Het begrip “decentralisatie” in een nieuwe betekenis (april 1989)
Pas in de speciale Groepsraadsvergadering van 19 april 1989 zijn, zowel ten aanzien van
de concernorganisatie als -strategie, doorbraken gecreëerd. De doorbraak in de
concernorganisatie berustte op het feit, dat er een nieuwe betekenis van het begrip
“decentralisatie” tot stand kwam, die het mogelijk  maakte om ook over decentralisatie
binnen de divisies van gedachten te wisselen.
Processen die hebben bijgedragen aan de totstandkoming van een doorbraak in het
denken over de concernorganisatie:
Drie processen hebben bijgedragen aan deze doorbraak. Allereerst kwamen uit het door
McKinsey begeleide onderzoek over de gevolgen van Europa 1992 voor Akzo twee110
conclusies naar voren. De eerste conclusie was dat dit van de organisatie een grotere
flexibiliteit verlangde. De tweede conclusie was dat de concurrentiestrijd op productgroep
of Business-unitniveau gevoerd werd (dus niet op divisieniveau). Met andere woorden, het
McKinsey onderzoek bevestigde de juistheid van de insteek van de strategische planning,
die op de GPU’s gebaseerd was, en waarin de Akzo-holding (en niet de divisieleiding)
portfoliodoelstellingen formuleerde.
Een tweede element werd gevormd door het strategische project ‘Meer aandacht voor
Operaties’ (MAVO), dat door een Akzo projectmanager (AR Harmsen
134) onder de
verantwoordelijkheid van een lid van de Raad van Bestuur (Berghuis) werd uitgevoerd.
Beiden stonden bekend als fervent tegenstander van de in hun ogen ondoorzichtige en
weinig “flexibele” concernorganisatie van Akzo. Met name de drie-lagen-structuur
(corporate,  divisies, Business Units) vormde een doorn in beider oog. Het lid van de Raad
van Bestuur had zich bij meerdere gelegenheden hierover al in kritische bewoordingen
uitgelaten. De toenmalige directeur Strategische Planning: ”Berghuis zat al jaren aan te
schoppen tegen het idee van de drie besluitvormingslagen: dat is er één te veel!”
xci. Het ter
discussie stellen van de bestaande  filosofie, die toen aan de concernorganisatie ten
grondslag lag, groeide uit tot één van de doelstellingen van het MAVO project
135. In dat
kader werden allerlei initiatieven ontwikkeld die moesten bijdragen aan de bewustwording
op dit punt.
Het derde element heeft betrekking op de organisatievernieuwing binnen de Vezel &
Polymerendivisie. Dit proces is door de Raad van Bestuur steeds op de voet gevolgd. Ook
binnen de rest van Akzo werd er in toenemende mate aandacht aan besteed. In het Akzo
magazine News & Views verschenen bijvoorbeeld artikelen over de BU-vorming bij de
Vezel & Polymerendivisie, de concentratie van de divisiedirectie in Wuppertal en de
overheadreducties
xcii. De voorzitter van de Vezeldivisie trad in maart 1989 op tijdens de
Akzo management conference en was daarbij in een uitgebreide lezing ingegaan op de
achtergronden, de doelstellingen en de verwachtingen van de “BU-organisatie” in zijn
divisie
xciii. De aanwezige top van Akzo (ongeveer 120 deelnemers
xciv) raakte hierdoor voor
het eerst als collectief geïnformeerd over de ontwikkelingen in de vezeldivisie met
betrekking tot de vorming van “Business Units”. Niet onbelangrijk in dit verband is dat
ook de distinctie tussen “staf” en  “services”  steeds scherper werd. Dit onderscheid
maakte in de Vezel & Polymeren divisie een ingrijpende reorganisatie en sanering van
overhead mogelijk (zie verder hoofdstuk 8).
Totstandkoming van de doorbraak in het denken over de concernorganisatie:
De adviseurs van Horringa & de Koning verzorgden in de speciale Groepsraadvergadering
van april 1989, een presentatie over het onderwerp “synergie & decentralisatie”
 xcv. In
deze presentatie schetsten zij een conceptueel kader, bestaande uit een overzicht van de
historische ontwikkeling van verschillende typen organisaties met verschillende typen
divisies (zoals een  “monodivisie”,  “mix-divisie”,  “multidivisie”). In hun presentatie
stond de vraag centraal hoe deze typen divisies het “decentralisatie proces” beïnvloed
hadden. De adviseurs van  Horringa & de Koning benadrukten, dat de sleutelvraag voor
                                                     
134 Voormalig directeur Kortman Intradal. Projectmanager Meer aandacht voor operaties (1986-1990).
Speelde als projectmanager van het Onderzoek Inrichting Stafstructuur een niet onbelangrijke rol bij
het ter discussie stellen van het divisie-niveau, in eerste fase in de aanloop naar de BU-vorming
(1989-1990)
135 In de loop van 1988 was de doelstelling van dit corporate (MAVO) project meer en meer gericht op
de vraag: “hoe kan Akzo klaar worden gemaakt voor de toekomstige concurrentiestrijd?”. Daarbij werd
onderscheid gemaakt naar drie fasen: (1) het formuleren van kansen en bedreigingen, alsmede de
filosofie waar de organisatie naar moet streven; (2) het ontwikkelen van methoden om Akzo in de
gewenste richting vorm te geven; (3) implementatie.111
Akzo niet zozeer betrekking had op de (mate van) “decentralisatie” van het hoofdkantoor
naar de divisies, als wel de mate van DECENTRALISATIE VAN DE DIVISIES NAAR DE
“BUSINESS UNITS”.
Deze sleutelvraag leidde tot een intensieve dialoog over de betekenis van het begrip
“decentralisatie”. Sinds het ontstaan van Akzo was dit begrip synoniem met de
“winstverantwoordelijkheid van de divisiepresident”  en de  “divisionele
organisatiestructuur”
136.  De interpretatie die de externe adviseurs hadden gegeven
maakte een herdefinitie van de betekenis van dit begrip mogelijk. Deze leidde er toe dat dit
begrip niet langer synoniem was met de tot dan toe dominante betekenis van
“winstverantwoordelijkheid van de divisie(president)”. Men vond dat er ook BINNEN DE
DIVISIE sprake kon zijn van “decentralisatie”. Deze nieuwe en verruimde betekenis van
het begrip “decentralisatie” werd later expliciet tot uiting gebracht in het Strategische
Plan van Akzo:
 “Decentralization and delegation of operational responsibility to the divisions has for long time been
the cornerstone of our management style. However, one could easily come to the conclusion that
decentralization between the BoM and the divisions tends to get greater emphasis than
decentralization within the divisions”.
Bron: Quote, afkomstig uit strategisch plan Akzo 1989 (31 oktober 1989), p. 4.
De implicaties van deze herdefiniëring waren groot, omdat daarmee de bestaande opzet
van de concernorganisatie ter discussie kon worden gesteld. De Raad van Bestuur
maakte, nog tijdens de vergadering, direct gebruik van de mogelijkheid die was ontstaan,
door de introductie van “Business Units” binnen de divisies aan te kondigen.
In  dezelfde vergadering werd ook een toelichting gegeven op het McKinsey rapport ‘The
challenge of the nineties and thereafter’. Eén van de conclusies uit dit rapport was, dat de
veranderingen in de externe omgeving als gevolg van Europa 1992 een grotere flexibiliteit
van organisaties vroegen. Deze conclusie kon aan de nieuwe gedachte van
“decentralisatie binnen de divisies” gekoppeld worden. De Raad van Bestuur stelde aan de
divisiepresidenten voor om voor hun respectievelijke divisies te onderzoeken op welke
wijze de divisie uit “Business Units” opgebouwd kon worden. Immers, door de nieuwe
betekenisgeving van het begrip “decentralisatie” kon niet (langer) worden ontkend dat Akzo
in feite een  “drie-lagen-structuur” had, namelijk: holding - divisies - èn  “Business
Units”. De Raad van Bestuur maakte gebruik van de ontstane situatie, door drie
vervolgvragen te stellen:
1.  Wat voor soort divisies heeft Akzo?;
2.  de omvang van staf activiteiten op verschillende niveaus (corporate, divisie, Business Unit);
3.  de relatie tussen Raad van Bestuur en divisiepresidenten.
Bron: notitie Evaluatie van de bijeenkomst van Groepsraad in Anholt¸  door Horringa & de Koning, 24
augustus 1989.
Uit deze vraagstelling kan worden afgeleid dat de juist gecreëerde ruimte, vorming van
Business Units binnen de divisies, direct werd “opgevuld” door de aandacht te richten op
volgende onderwerpen, zoals de omvang van de stafeenheden op de verschillende
organisatorische niveaus en de relatie tussen Raad van Bestuur en divisiepresidenten. Na
een gedachtenwisseling over deze drie vragen, en de mogelijkheden om “operationele
synergie”  te benutten, besloot men om in een volgende bijeenkomst per divisie van
gedachten te wisselen over de structuur van die divisie en  “cross links” tussen
“Business Units”. Ook werd besloten te kijken naar de noodzakelijke stafondersteuning
per organisatorisch niveau. Naar aanleiding van de dialoog in de Groepsraad besloot de
                                                     
136 Zie bijvoorbeeld de uitkomst van de missie-discussie, waarin deze betekenis of interpretatie van het
decentralisatie concept als hét sterkte punt van Akzo was genoemd (zie hoofdstuk 5).112
Raad van Bestuur tot het beleggen van een volgende speciale bijeenkomst over
bovenstaande onderwerpen: de zogenaamde Anholt-bijeenkomst (zie volgende paragraaf).
Doorbraak in de strategiebepaling:
In dezelfde speciale Groepsraadsvergadering is ook uitgebreid gesproken over de
concernstrategie, en met name de mogelijkheden van de divisies tot “frontlijnverkorting”.
De uitkomsten van deze bijeenkomst illustreren dat de Akzo-holding, waar het gaat om de
strategiebepaling, meer en meer haar invloed wist te doen gelden in het samenspel met de
divisies. Sinds 1982 waren Akzo’s financiële performance en het investeringsniveau
voortdurend verbeterd (zie de overzichten B.1.2 ontwikkeling Akzo in kerncijfers en B.1.2
Rentabiliteit, financiële structuur en investeringen Akzo (1969-1994) in de bijlage). Eind
1987 had de Raad van Bestuur besloten om de stijgende curve van de
investeringsuitgaven neerwaarts te buigen, omdat de financiële speelruimte van Akzo een
verdere stijging niet toeliet. Dit betekende dat niet alle, door de divisies ingediende,
wensen ten aanzien van acquisities en nieuwe investeringsvoorstellen konden worden
gehonoreerd. Daarnaast versterkten de gevolgen van Europa 1992 de noodzaak keuzen te
maken, zowel in het geval van een positief als een negatief economisch scenario. Na
weging van enkele scenario’s had de Raad van Bestuur besloten, dat elke divisie op
kritische wijze zijn  “core business” diende aan te geven met als uitgangspunt
“frontlijnverkorting”   voor Akzo als geheel. Dit impliceerde dat er strategische
beslissingen met verstrekkende implicaties genomen dienden te worden. Om dit te
concretiseren kregen de divisiepresidenten na afloop van de speciale bijeenkomst
‘huiswerk’ mee, waarin drie vragen centraal stonden:
1.  Wat rekent u tot de core business van uw divisie en waarom? Kunt u door middel van een
ranking de volgorde van belangrijkheid van deze core businesses aangeven en tevens de
dwarsverbanden, die eventueel tussen deze activiteiten bestaan?
2.  Wat is in de komende 6 jaar (1990-1996) nodig om de core business te handhaven? Wilt u
proberen dit te kwantificeren in geld?
3.  Wat zijn de dwarsverbanden die uw divisie met andere divisies heeft of zou kunnen hebben?
Bron: Brief van Raad van Bestuur aan divisiepresidenten, 19 april 1989 (bijlage bij notulen speciale
Groepsraadsvergadering van 19 april 1989).
De divisiepresidenten dienden deze vragen te beantwoorden in een volgende speciale
bijeenkomst die plaats vond op 16 juni 1989. Daar gaf elke divisiepresident een
presentatie, waarin telkens de twee begrippen  “frontlijnverkorting”  en
“divestmentpotentieel” centraal stonden (het onderwerp van de dwarsverbanden of het
synergiepotentieel tussen de divisies kreeg daarentegen minder accent)
137. Per divisie
werd tot op detail niveau nagegaan op welke wijze de desbetreffende divisie haar
businessportfolio kon beperken en welke ingrijpende keuzen mogelijk waren. De
constatering, dat de Raad van Bestuur zo’n diepgaande dialoog met de divisiepresidenten
                                                     
137 Tussen medio april en medio juni is getracht nadere invulling gegeven aan het issue van de
“synergie” in Akzo. In deze periode is in de Raad van Bestuur gesproken over een voorstel van
afdeling Strategische Planning.  voor het identificeren van additionele mogelijkheden van synergie
binnen Akzo, met als doel het genereren van extra omzet. In projectvorm zou, met behulp van een
synergiemodel, de “synergie” tussen de verschillende “Business Units” in kaart gebracht moeten
worden. Het onderzoek diende zich te beperken tot ongeveer 20 “Business Units”, die geselecteerd
waren op grond van vermoedens van commerciële synergieën ten opzichte van een aantal
industrieën, zoals de olie-, aerospace-, automobiel-, papier- en polymer processing industrieën. De
Raad van Bestuur achtte het voorstel weliswaar een goede en systematische aanpak om mogelijke
synergieën in kaart te brengen, maar achtte de voorgestelde grootschalige uitvoering op moment
toentertijd niet opportuun om overbelasting van de divisies te voorkomen. Er liepen immers al veel
door Akzo corporate geëntameerde initiatieven. Het desbetreffende voorstel is desalniettemin
besproken in de Groepsraadvergadering van 16 juni. (Bron: uittreksel uit Raad van
Bestuursvergadering, ad “synergie in Akzo”, van vermoedelijk mei of begin juni 1989).113
kon voeren over de strategie van de divisie in relatie tot de concernstrategie van Akzo, was
van belang omdat het illustreerde dat de divisiepresidenten niet langer in staat waren
dergelijke gesprekken op grond van het principe van de winstverantwoordelijkheid van de
divisie tegen te houden. De Akzo-holding kreeg in deze fase bij de strategiebepaling
duidelijk meer invloed in het samenspel met de divisies.
Een andere concrete aanwijzingen dat de Akzo-holding geleidelijk meer greep kreeg op de
divisies, ook op functionele terreinen, vormde de oprichting van de corporate afdeling Akzo
Human Resources Management (AHRM) medio 1989
138.
6.5 De contouren van de vernieuwing: de Anholt-bijeenkomst (juni 1989)
Tijdens de Anholt-bijeenkomst zijn een drietal doorbraken bewerkstelligd. De eerste
doorbraak was dat expliciet de rolverdeling tussen Raad van Bestuur - divisieleiding, en de
“toegevoegde waarde van Akzo als concern”, ter discussie stonden. De tweede doorbraak
was de dialoog over de vraag of Akzo nu al dan niet ‘slechts’ een holding company was, of
dat in het extreme geval zou kunnen worden volstaan met een centraal hoofdkantoor
waarin ook de divisiestaf zou zijn opgenomen. De derde doorbraak had betrekking op het
aanbrengen van een onderscheid (de distinctie) tussen “strategische staftaken” en
“servicetaken” op concernniveau.
Doelstelling en opzet:
In de Anholt-bijeenkomst stonden de volgende onderwerpen centraal
xcvi. De Raad van
Bestuur wilde een dialoog voeren met de divisiepresidenten over de “mate van
decentralisatie”  van  “general management verantwoordelijkheden”  binnen de
afzonderlijke divisies. Anderzijds wilde men ideeën en suggesties inventariseren rond de
vraag welke voorwaarden “decentralisatie binnen de divisies” konden bevorderen. Ook
de bijdrage van het hoofdkantoor (Raad van Bestuur en concernstaven) bij het bevorderen
van decentralisatieprocessen was onderwerp van gesprek. Deze bijeenkomst, die was
voorbereid en werd begeleid door de adviseurs van Horringa & de Koning, kende een
opzet die moest bijdragen tot een verbetering van het functioneren van de Groepsraad als
platform voor dialoog.
Presentatie door divisiepresidenten en conclusies per divisie:
De divisiepresidenten presenteerden elk de huidige en de in hun ogen voor de eigen
divisie gewenste organisatorische situatie en wenselijke mate van decentralisatie. De
conclusies zijn na afloop in een notitie verwoord door de externe adviseurs. Ten aanzien
van de Pharma- en Vezels & Polymerendivisie constateerde Horringa & de Koning dat er
sprake was van een duidelijk uitgekristalliseerd concept van decentralisatie van general
management en integrerende verantwoordelijkheden naar “Business Units”. De Pharma
divisie had zich gepresenteerd als een “multidivisie” die al gedurende geruime tijd in hoge
mate gedecentraliseerd was. Deze divisie voorzag dan ook geen ingrijpende
veranderingen. De Vezels  & Polymeren divisie had duidelijke plannen en zat midden het
proces van implementatie van de Business Units. De Zoutchemiedivisie bleek voorzichtig
en verkennend op weg naar verdergaande decentralisatie in de richting van de
“productgroepen”. Hoewel er nog geen sprake was van  “integrerende
managementverantwoordelijkheden” op een niveau onder de divisieleiding, werd
                                                     
138 De nieuwe corporate stafafdeling AHRM nam onder leiding van de nieuwe stafdirecteur (Van
Karnebeek) al snel een aantal initiatieven om AHRM binnen Akzo vorm en inhoud te geven. Zo werd
er gewerkt aan de ontwikkeling van een identificatiesysteem voor sleutelfuncties, alsmede systematiek
om functie-beschrijvingen op te stellen, vacature- en opvolgingsplanning, trainingen te ontwikkelen,
beloningen/arbeidsvoorwaarden af te spreken etc.114
verdergaande decentralisatie wel overwogen. De Coatingsdivisie bleek een matrixstructuur
te hebben met “general managers” in twee dimensies, namelijk landen- en
“marktsectoren” (hieronder werden business activiteiten verstaan als Industrial Coatings,
Trade, Car Refinishes etc.). De strategische verantwoordelijkheid lag bij de divisietop en
de operationele verantwoordelijkheid op landenniveau. In de Coatingsdivisie was volgens
de Raad van Bestuur sprake van een dilemma. Enerzijds was sprake van een ontwikkeling
naar “Business Units”. Anderzijds kon een ontwikkeling in de richting van de
landenorganisaties worden onderkend. Of de matrixstructuur uiteindelijk zou kantelen naar
de “marktsectoren” (in de Coatings terminologie) of Business Units (in de Akzo
terminologie) was nog onduidelijk. Als laatste was de Chemiedivisie aan bod. Het beeld dat
uit de presentatie naar voren kwam was onduidelijk. Waar deze divisie zich in het
“decentralisatieproces” bevond, en hoe verdere decentralisatie geconcretiseerd moest
worden, bleven open vragen. De adviseurs van Horringa & de Koning troffen er elementen
van een matrixstructuur aan, met het zwaartepunt op de marktingang.  Beiden konden zich
niet aan de indruk onttrekken, dat de divisie op zoek was naar een balans, en dat de
recente Stauffer acquisitie een deel van de organisatorische problemen kon verklaren.
De kiem van de latere reorganisatie van de topstructuur wordt gelegd:
In de aansluitende discussie wees de Raad van Bestuur erop dat er een trend naar
verdergaande decentralisatie zichtbaar werd. Deze ontwikkeling moest worden voortgezet.
Een ‘stuck-in-the-middle’ situatie in het decentralisatieproces moest vermeden worden. De
Raad van Bestuur vond dat er in de presentaties onvoldoende zicht was gegeven op het
onderwerp “rolverdeling Raad van Bestuur en divisieleiding”. Hierdoor was de indruk
ontstaan dat de bijeenkomst vooral leek te bestaan uit een vergadering van onafhankelijke
ondernemingen. Bovendien waren er geen duidelijke antwoorden gegeven op de vraag
welke “toegevoegde waarde Akzo” als concern had, afgezien van de financiële kracht
van de holding. Men erkende dat er binnen Akzo nog teveel organisatieniveaus en
overhead niveaus waren. De idee om substantiële kostenbesparingen te realiseren in
deze “geaccumuleerde overhead” vond de Raad van Bestuur dan ook voor de hand
liggend, waarbij men twee mogelijkheden zag. In het geval er nauwelijks samenhang was
tussen de divisies, kon Akzo slechts als een “holding company”  worden beschouwd,
hetgeen betekende dat kon worden volstaan met een kleine centrale holding. Indien er wel
sprake was van samenhang kon dit, als uiterste consequentie, leiden tot “één centraal
hoofdkantoor”, waarin in dat geval ook de divisiestaf opgenomen kon worden. In beide
gevallen achtte de Raad van Bestuur substantiële kostenbesparingen in de
geaccumuleerde overhead haalbaar.
Op grond van de presentaties door de divisiepresidenten, de aansluitende discussie en de
opmerkingen van de Raad van Bestuur werden vervolgens een drietal groepjes gevormd,
waarin de Groepsraadsleden antwoord moesten geven op de volgende vragen:
1.  Wat is de toegevoegde waarde van Akzo?
2.  Hoe kan de efficiency worden verhoogd?
3.  Hoe kunnen we de uitdaging realiseren om een significante reductie te plegen in de
geaccumuleerde overhead en als gevolg hiervan een structurele verbetering van de
prestaties bewerkstelligen?
Bron: verslag van Groepsraadsvergadering van 29-30 juni 1989.
Elk groepje koppelde haar bevindingen terug. In het aansluitende gesprek bereikte men
“een zekere mate van consensus” over een aantal uitgangspunten:
•  Akzo is een “multi-onderneming” met een toegevoegde waarde die verder strekt dan alleen haar
financiële kracht.
•  In het licht van het voorgaande diende de organisatie geoptimaliseerd te worden en de efficiency
verhoogd. “Duplicering van functies/taken” en “overlaps” moesten worden voorkomen.115
•  Het voorgaande kon leiden tot een substantiële en structurele verlaging van de overhead, van bij
benadering tussen de fl 100 - 200 miljoen.
Op grond van deze uitgangspunten werd besloten om op holdingniveau een globale
analyse van de stafactiviteiten te maken. Hierbij diende te worden onderzocht welke
(beperkte)  “strategische staftaken”  noodzakelijk waren om de Raad van Bestuur te
ondersteunen bij strategische beleidsvorming. Ook diende te worden nagegaan welk deel
van de bestaande staf als “service afdelingen” fungeerde, en welke derhalve in principe
konden opereren op grond van een (intern) marktmechanisme. In relatie tot het
voorgaande gaf de Raad van Bestuur eveneens opdracht om een analyse van haar
“strategische taken” te maken. De adviseurs van Horringa & de Koning hadden verder
de indruk dat de bestaande verdeling van bevoegdheden de Raad van Bestuur dwong om
te veel tijd aan operationele zaken te besteden. Om ervaring op te doen en om een indruk
te krijgen van mogelijke “duplicering en overlap” van staf- en servicetaken besloot men
hierna een ‘’Akzo diep’ onderzoek in te stellen in de personeelskolom en Akzo
Engineering. Deze beslissingen lagen ten grondslag aan het Onderzoek Inrichting
Stafstructuur; (zie verder de volgende paragraaf en het volgende hoofdstuk).
Evaluatie van de bijeenkomst:
Voor het eerst lijkt sprake te zijn geweest van een “ware” dialoog in de Groepsraad over
essentiële onderwerpen. Toch doet zich het paradoxale gegeven voor dat de Raad van
Bestuur de speciale tweedaagse bijeenkomst met de Groepsraad als “teleurstellend”
ervaren had. Kennelijk bleven er twijfels bestaan rond het commitment van de
divisiepresidenten om feitelijk invulling te geven aan verdergaande decentralisatie binnen
de divisies. Ook de sfeer in de bijeenkomst was niet optimaal, zo blijkt uit de evaluatie door
de adviseurs van Horringa & de Koning van de bijeenkomst. Zij drukten het verloop van de
twee dagen in Anholt als volgt uit:
“Opvallend was de voorzichtige, afwachtende houding van het merendeel van de divisieleiding en de
zwijgzaamheid van de aanwezige leden van de Groepsraad. Ondanks de ruimte die de voorzitter van
de Raad van Bestuur bood om fundamentele zaken in het samenspel tussen Raad van Bestuur en de
divisieleiding aan de orde stellen, overheerste o.i. een sfeer van “wanneer wordt het hier gezellig”.
Wij kunnen niet goed beoordelen of dit gevoel van adviseurs door aanwezigen wordt gedeeld, en zo
ja, wat daarvan eventueel de oorzaken zijn.
Feit is dat een actief initiërende opstelling van de zijde van de divisieleiding er niet kwam, terwijl naar
onze mening de gelegenheid er wel degelijk voor was”.
Bron: notitie Evaluatie van de bijeenkomst van Groepsraad in Anholt¸  door Horringa & de Koning
(Van Londen en Nicolic), 24 augustus 1989.
De Anholt-bijeenkomst had volgens de adviseurs duidelijk gemaakt dat de divisies van de
Raad van Bestuur en concernstaf een sterkere strategische en conceptuele rol en
afnemende operationele betrokkenheid verwachtten. Ook was duidelijk geworden dat het
“wij Raad van Bestuur” en “zij divisiedirecteuren” gevoel zou blijven bestaan, en dat de top
van Akzo zou moeten leren leven met dat nadeel. De Raad van Bestuur moest de hoogste
prioriteit geven aan het eigen functioneren (taak- en portefeuille verdeling) en de
Groepsraad vooral moeten gebruiken voor kritische toetsing en het bereiken van
acceptatie van goede hoofdkantoorideeën. Hiertoe diende een nieuwe procedure te
worden gevolgd waarin belangrijke ideeën uit de staf eerst in de Groepsraad besproken
moesten worden voordat deze de organisatie ingingen. Deze en andere aanbevelingen
van de externe adviseurs werden door de Raad van Bestuur evenwel niet opgevolgd,
omdat daardoor de focus te eenzijdig op het holdingniveau gelegd zou worden en de
divisies “buiten schot” zouden blijven
139.
                                                     
139 In de evaluatie van de Anholt-bijeenkomst hadden de adviseurs van Horringa & de Koning een
aantal oplossingsrichtingen aangereikt, te weten: (1) Afstappen van het principe van contactpunt en
het toezicht op de divisies niet langer bij één lid van de Raad van Bestuur neerleggen maar bij de116
Resumé:
Resumerend kan worden gesteld dat  in de dialoog tijdens de Anholt-bijeenkomst de kiem
is gelegd voor de reorganisatie van de topstructuur, die later, in de periode 1992-1993,
gestalte zou krijgen
140. Er werd reeds expliciet gesproken over de mogelijkheid van één
managementniveau boven de Business Units. Ook is uitvoerig gesproken over de distinctie
tussen staf en service activiteiten, die later zou leidden tot de vorming van Service Units.
Beide aspecten liggen aan de basis van de ingrijpende reorganisatie van de topstructuur in
1992-1993 en de forse besparingen op de overhead die toen gerealiseerd zijn (zie
volgende hoofdstuk).
6.6 “Doordecentralisatie” (oktober 1989)
Aanloop:
Door het (ogenschijnlijk) teleurstellende resultaat van de Anholt-bijeenkomst bleef het
onderwerp van de verdere “decentralisatie binnen de divisies”, en de herbezinning over
de bijdrage van staven op de verschillende management niveaus, de agenda van volgende
Groepsraadsvergaderingen domineren. Zowel in de Groepsraad vergadering van 31
augustus als 28 september  is er wederom intensief over gediscussieerd. In de
Beraadsdagen van de Raad van Bestuur (van 13-15 september 1989) herhaalde men dat
een ingrijpende wijziging in de topstructuur tot verdere “decentralisatie” diende te leiden.
Hiertoe had men een gedetailleerd raamwerk ontwikkeld dat in de volgende
Groepsraadsvergadering (van november) gepresenteerd en besproken werd (zie volgende
paragraaf).
In deze fase heeft de Raad van Bestuur het besluit genomen om daadwerkelijk Business
Units te vormen binnen de divisies. Het exacte moment of de directe aanleiding van dit
besluit kon niet worden achterhaald. De voorzitter van de Raad van Bestuur over de
totstandkoming van dit besluit:
”De reden om Business Units te vormen was dat we zeiden dat we een decentrale organisatie
hadden. Maar in de praktijk hield de decentralisatie op bij de divisiedirectie. De decentralisatie tussen
Raad van bestuur en divisiedirectie was groot. Wij zeiden in onze mission statement dat we een
gedecentraliseerde organisatie hadden, maar die hadden we helemaal niet. Niet overal althans.
Sommige divisies, zoals de Zoutchemiedivisie kende helemaal geen gedecentraliseerde organisatie,
die werd zeer centraal aangestuurd. De Chemiedivisie had andere problemen, die hing als los zand
aan elkaar. Daar waren de interne structuren onvoldoende. Er was wel sprake van decentralisatie,
maar de  aansturing was niet altijd goed. De chemiedivisie kende organisatorische problemen in die
tijd, die me wel zorgen gebaard hebben, vooral ook omdat de Chemiedivisie vrij veel acquisities
gedaan had. Daar moest organisatorisch wat gebeuren. De Vezeldivisie kende een BU-structuur, die
bij mij de gedachte opriep dat we deze structuur dan maar in de hele organisatie moesten toepassen,
omdat je daarmee echt naar een decentrale organisatie toe ging. Daar heb ik altijd in geloofd, het
neerleggen van de verantwoordelijkheid voor bepaalde product/marktcombinaties dicht bij de markt.
Dat zijn eigenlijk de argumenten geweest dat we gezegd hebben: dan doen we het voor iedereen,
want het is gewoon de beste manier om de business te runnen. Het beantwoordt aan de tijd en ook
aan de mensen die we in de organisatie hadden
xcvii.
                                                                                                                                    
gehele Raad van Bestuur. (2) Vergroting van het aantal divisies (tot 7). (3) Verkleining van de Raad
van Bestuur. (4) Verhoging van de kwaliteit van staven en (5) accentverlegging naar functionele en
andere aandachtsgebieden, waaronder concernbrede R&D, MD, informatica, milieubeleid.
140 De discussie over de rol van de holding wordt op verschillende momenten in de tijd gevoerd met
behulp van verschillende begrippen. Namelijk de rol van de divisiepresident (oktober 1990), de rol
van de tussenlaag (juni 1991), en de latere dialogen over rol en betekenis van de
“managementholding” (vanaf 1992). Tegelijkertijd kunnen we constateren dat deze dialoog, over de
rolverdeling tussen holding en divisies, ook al in 1976 werd gevoerd waarbij het concept van “middle
box” centraal stond.117
Het begrip “doordecentralisatie” komt op:
In de Groepsraadsvergadering van 26 oktober is ingegaan op de uitkomsten van de
Beraadsdagen van de Raad van Bestuur. Men voerde daar een dialoog over de
consequenties van de vorming van “Business Units” voor de inrichting en het functioneren
van de corporate staf. In deze dialoog kwam het begrip “doordecentralisatie” op. De
dialoog die kennelijk rond dit begrip gevoerd is, resulteerde in een specifieke vraagstelling:
1.  "Doordecentralisatie betekent dat divisieleiding bevoegdheden en verantwoordelijkheden
"afstaat" aan de Business Unit manager. Echter zij kan niet meer bevoegdheden delegeren dan
zij zelf bezit. Dit impliceert dat ook eens kritisch gekeken moet worden naar de relatie tussen
Raad van bestuur en divisieleiding. Moet de Raad van bestuur niet meer delegeren aan de
divisiepresident en zo ja, hoe?
2.  Loopt de doordecentralisatie op de functionele gebieden wel parallel met die in de business?
3.  Op verschillende niveaus in onze organisatie komen ondersteunende activiteiten voor met het
karakter van services. Zijn deze wel goed georganiseerd?”
Bron: "Onderzoek Delegatie Stafactiviteiten", notitie geschreven door H. de Ruijter (Rijnconsult) en
A.R. Harmsen (Akzo),  november 1989 (doc. nr. RC280), p. 6.
Met het begrip “doordecentralisatie”  kon men nog sterker benadrukken dat decentralisatie
binnen de divisie noodzakelijk was. Een duidelijk sterkere betekenis dan het begrip
decentralisatie dus.
Aanleiding tot het Onderzoek Inrichting Stafstructuur:
Bovenstaande vraagstelling van de Groepsraad vormde de directe aanleiding om een
onderzoek in te stellen naar de inrichting van de corporate stafstructuur
141. Naar aanleiding
van bovenstaande Groepsraadsvergadering besloten Loudon en Berghuis namens de
Raad van Bestuur om Harmsen (vanuit diens rol als project manager “Meer aandacht voor
operaties”) en De Ruijter (als externe adviseur van Rijnconsult) uit te nodigen voor een
gesprek. De Raad van Bestuur besloot het project door beiden gezamenlijk te laten
uitvoeren. De voorzitter van de Raad van Bestuur zei hierover:
“Harmsen had goede ervaringen met BUs. Hij was een enorme verdediger van en enthousiasteling
over de BU-structuur. Zulke mensen, die dat concept door dik en dun verdedigen, had ik nodig. Henk
de Ruijter was theoretisch heel sterk op het gebied van BU's, hoewel hij zelf zegt veel te hebben
geleerd van het proces dat zich hier heeft afgespeeld. Ik denk dat die twee het ideale koppel waren
om dat onderzoek te doen”
xcviii.
In het gesprek (7 november 1989) werden de zorgen van de Raad van Bestuur
uitgesproken ten aanzien van Personeelszaken/HRM en Akzo Engineering. De Raad ving
een toenemend aantal signalen op, waaruit bleek dat er teveel overlap en te weinig
efficiency
142 zat tussen de verschillende stafactiviteiten en organisatorische niveaus. De
toenmalige stafdirecteur Financiën:  “Wij kregen steeds meer signalen dat de
                                                     
141 Uit de hierboven geformuleerde eerste vraagstelling kan paradoxaal genoeg worden opgemaakt
dat de Groepsraadleden blijkbaar aanvankelijk hoopten dat de “doordecentralisatie” zou leiden tot
het vergroten van de decentralisatie van Raad van Bestuur naar divisieleiding. De Groepsraadleden
lijken hiermee de, in de Anholt-bijeenkomst van 29-30 juni onderkende, optie van de kleine centrale
holding te willen benadrukken. De discussie omtrent het begrip  “doordecentralisatie” en de rol
verdeling en mate van decentralisatie tussen Raad van Bestuur en divisieleiding, zou echter een
fundamenteel andere richting nemen. Immers, in mei 1993 werd het divisie-niveau opgeheven en
geïntegreerd met de Raad van Bestuur en centrale staven tot de Corporate Management Holding.
142 Een niet onbelangrijke contextuele factor lijkt ook te zijn geweest de inschatting, in het najaar van
1989, dat de conjuncturele ontwikkelingen in de komende jaren wel eens flink zouden kunnen
tegenvallen. Door deze verwachting werd de betekenis en de noodzaak van efficiency verbeteringen
versterkt. In het licht van deze verwachting en de noodzakelijk geachte verhoging van het
weerstandsvermogen tegen een eventuele conjuncturele neergang, paste Akzo al vast de financiële
strategie aan, door de doelstellingen m.b.t. de E/D ratio te verhogen naar 0,60.118
besluitvorming te traag was en dat de toegevoegde waarde van de staven soms
aanvechtbaar was. Bijvoorbeeld investeringsaanvragen van Enka International die een jaar
of meer rond zongen”
xcix.
De adviseur van Rijnconsult over zijn indruk destijds:
“Toen kwamen de vragen, met name rond Personeelszaken. Personeelszaken in Arnhem
[hoofdkantoor], in Nederland [de landenorganisatie], in de divisies en nu ook Personeelszaken in de
werkmaatschappijen [de “Business Units”]. Men had de indruk dat het niet efficiënt was. Er waren
duidelijk gevoelens van onbehagen. We gaan er nu een niveau bijdoen [de “Business Units”]. Gaan
we nu dubbel werk doen? Zijn er niet teveel mensen bezig?
Op basis van het gesprek werd afgesproken het onderzoek te richten op een Akzo-diepe
analyse van de HRM-functie en de Engineeringfunctie (onder “Akzo diep” werden de
volgende organisatieniveaus verstaan:  Raad van Bestuur, divisie, landenorganisatie en
“Business Unit”). Daarnaast spraken zij af alle corporate stafafdelingen aan een kritische
blik te onderwerpen.
Het Onderzoek Inrichting Stafstructuur kan worden beschouwd als een anderhalf jaar
durende dialoog over de rolverdeling tussen Akzo corporate, de divisies en de Business
Units. Deze dialoog resulteerde in het nieuwe “organisatieconcept” van Akzo, dat werd
vervat in het boekje Business Units - the basis for the Akzo organization (mei 1991) dat in
een grote oplage in het concern verspreid werd (zie hoofdstuk 7).
6.7 Besluit introductie Business Units en uitbreiding Groepsraad (eind 1989)
Na de Beraadsdagen had de Raad van Bestuur een gedetailleerd raamwerk ontwikkeld.
Tijdens de Groepsraadsvergadering van 30 november
c gaf de voorzitter van de Raad van
Bestuur een presentatie over de nieuwe topstructuur, die Akzo in de ogen van de Raad
van Bestuur nodig had. Kern van deze nieuwe topstructuur was de uitbreiding van de
Groepsraad met drie functionele leden. Door de uitbreiding van de Groepsraad veranderde
de samenstelling van de dominante coalitie van Akzo. Nieuwe sleutelactoren kregen
toegang tot de dialoog die in de Groepsraad gevoerd werd en nog ging worden over de
(gewenste) ontwikkeling van Akzo
143. Naast de personele uitbreiding van de Groepsraad
door de drie nieuwe functionele leden, was een evenzo ingrijpende wijziging dat de
functionele leden van de Groepsraad dezelfde status toegekend kregen als de
operationele leden (de divisiepresidenten). Deze topstructuurwijziging was voor de
divisiepresidenten ingrijpend, ondanks het feit dat de Raad van Bestuur het
tegenovergestelde beweerde. Ze waren in de toekomst niet alleen getalsmatig minder
                                                     
143 Door de vergroting van de Groepsraad en personele wijzigingen veranderde de dominante coalitie
van Akzo ingrijpend van samenstelling. Dit was een gevolg van drie aspecten. Allereerst het besluit
om de Groepsraad met drie functionele leden uit te breiden, te weten den Hoed (corporate control),
van Karnebeek (HRM) en Minnema (strategische planning). Ten tweede het besluit om de voorzitter
van de directie van Akzo Nederland formeel in de Groepsraad op te nemen, waardoor beide
voorzitters van de dominante landen-organisaties (Akzo America Inc. en Akzo Nederland b.v.)
volwaardig lid van de Groepsraad werden. Het derde aspect had betrekking op een personele
wijziging. Geerlings trad namelijk op eigen verzoek terug als functioneel lid van de Groepsraad
verantwoordelijk voor R&D /  Technologie, en werd vervangen door van Haaren (Van Haaren was
afkomstig uit de directie van de Zoutchemie divisie, waarvan de omvang successievelijk werd
verkleind van 3 naar 2 directieleden). De totale omvang de Groepsraad bestond vanaf februari 1990
dan ook uit 16 leden bestaan, waarvan 7 nieuwe leden. Door deze gewijzigde samenstelling nam het
aantal deelnemers aan de dialoog toe. Verondersteld mag worden dat de nieuwe leden ieder hun
eigen individuele organisatie-opvatting in de dialoog inbrachten en invloed uitoefenden op het verloop
en de uitkomsten ervan.119
sterk, ook nam hun invloed op de gang van zaken in de eigen divisie af op de functionele
terreinen die voortaan op Akzo niveau gecoördineerd werden. In de praktijk betekende dit
bijvoorbeeld concreet dat functionele stafdirecteuren investeringsvoorstellen van de
divisies moesten autoriseren indien deze consequenties hadden voor hun functionele
deelterrein.
In de notulen staat fijntjes verwoord dat de reacties op de presentatie “niet overweldigend”
waren, maar in feite was sprake van heftige tegenstand. De Raad van Bestuur had in de
desbetreffende Groepsraadsvergadering een mondelinge toelichting gegeven op het
besluit de “Topstructuur Akzo” te wijzigen. In  de notulen is daarvan het volgende terug te
vinden:
“Om de uitdagen van de jaren ‘90 tegemoet te kunnen treden is de noodzaak ontstaan Akzo flexibeler
en efficiënter te organiseren. De Raad van Bestuur is tot de conclusie gekomen dat alleen een
decentrale organisatiestructuur bestaande uit  Business Units met  ruime operationele
bevoegdheden aan de op ons afkomende vragen snel en effectief kan reageren. De lagen daarboven
(divisiedirecties en de Raad van Bestuur) ontlenen hun taak aan het toevoegen van de voordelen
van het grotere concern.
In de nieuwe structuur blijft de winstverantwoordelijkheid van de divisiedirecties onaangetast.  Om
de voordelen van het opereren als concern te kunnen realiseren is op bepaalde strategisch
belangrijke functionele gebieden een toevoeging van een concernwijde dimensie noodzakelijk.
Indien wij een louter financiële Holding zouden creëren, wordt er niet voldoende geprofiteerd van de
voordelen van een groot concern.
De Raad van Bestuur is van mening dat de functies strategische planning, corporate control en human
resources deel uit moeten gaan maken van de Groepsraad  om over deze zaken op  basis van
gelijkheid met de divisiepresidenten te kunnen opereren. De bevoegdheden van de
divisiepresidenten worden hierbij op geen enkele manier aangetast, ook niet voor functionele zaken.
In beginsel zullen op bovengenoemde functionele gebieden de zaken door de functionele
Groepsraadsleden met de divisies worden afgedaan en zal de Raad van Bestuur zich concentreren op
haar strategische taak. Bij een verschil van inzicht wordt de Raad van Bestuur geraadpleegd.
Bron: Verslag van speciale Groepsraadsvergadering inzake Topstructuur Akzo, gehouden op 21
december 1989.
Bovenstaand tekstfragment weerspiegelt de lijn die in de mondelinge toelichting was
gebruikt en waarin de Raad van Bestuur haar besluit betekenis gaf en legitimeerde door
deze te relateren aan externe ontwikkelingen. De mondelinge toelichting van de Raad van
Bestuur riep evenwel de nodige vragen op. De belangrijkste vraag had betrekking op de
winstverantwoordelijkheid van het divisiemanagement, waarbij de divisiepresidenten
benadrukten dat deze in hun visie onaangetast diende te blijven. Verder werden
vraagtekens gesteld bij de rol van de nieuwe functionele Groepsraadsleden. Deze functies
dienden niet controlerend maar anticiperend te zijn, waarbij de divisies reeds in een vroeg
stadium betrokken dienden te worden. Ook bestond er de zorg dat de functionele
Groepsraadsleden de business zouden doorkruisen en niet ondersteunen, waardoor een
matrixorganisatie kon ontstaan. In de notulen stond: “Op het eerste gezicht zou men aan
de verhouding 7 functionele tegenover 5 operationele leden foute conclusies kunnen
verbinden. Duidelijk moet worden gemaakt dat wij een lijnorganisatie met functionele taken
nastreven en geen functionele (matrix) organisatie”
ci.
De Groepsraad had weliswaar  “begrip getoond voor de geventileerde ideeën”, maar
tegelijkertijd om meer tijd verzocht om deze ideeën “op zich in te laten werken”
cii. Door de
opstelling van een aantal Groepsraadsleden werd besloten om enkele weken later een
speciale Groepsraadsvergadering aan dit onderwerp te wijten. Op 12 december 1989
verstuurde de Raad van Bestuur, ter voorbereiding op deze speciale
Groepsraadbijeenkomst (van 21 december) een nieuwe notitie inzake Topstructuur Akzo
aan de Groepsraadsleden”
ciii. Na een fel debat ging de Groepsraad uiteindelijk overstag
voor het besluit van de Raad van Bestuur de Groepsraad uit te breiden met drie120
functionele leden
civ. Het ging hierbij om de volgende functionele gebieden: corporate
control, strategische planning en Human Resources. Zelf zei de voorzitter van de Raad
van Bestuur over de gang van zaken: “In december 1989 was er een heftige oppositie van
de divisie-presidenten. Die zagen hun primaat verdwijnen in de Groepsraad. Er zaten [in
hun ogen] teveel mensen die niet businessmensen waren”
cv. Door de voelbare weerstand
moest in de volgende Groepsraadsvergadering van 25 januari 1990, nog een keer over de
nieuwe topstructuur van Akzo worden gesproken. Tekenend is dat de Raad van Bestuur
de leden van de Groepsraad moest oproepen dit besluit daadwerkelijk te steunen en het
uit te dragen binnen de organisatie .
Aankondiging van de organisatievernieuwingen in de nieuwjaarstoespraak:
De vorming van “Business Units” en de uitbreiding van de Groepsraad werd aangekondigd
in de nieuwjaarstoespraak van januari 1990. Deze aankondiging markeert een omslagpunt
in de ontwikkeling van Akzo, doordat niet langer de kwestie van de verhouding tussen de
Raad van Bestuur en de divisies domineerde, maar de verhouding Raad van Bestuur -
divisies - “Business Units”. De betekenis van dit begrip “Business Units” was echter nog
onduidelijk. In de mondelinge toelichting in de Groepsraad op de notitie had de Raad van
Bestuur alleen gesteld, dat de toekomstige “decentrale organisatiestructuur” van Akzo uit
“Business Units met ruime operationele bevoegdheden” zou bestaan. Wat het concept van
de “Business Units” precies inhield was niet duidelijk, net zo min als de vraag welke
bestaande organisatie-eenheden nu al dan niet als “Business Unit” beschouwd konden
worden. Ook de rolverdeling van Raad van Bestuur en divisieleiding was nog niet
uitgekristalliseerd.121
6.8 Samenvatting & conclusie
Dit hoofdstuk bevat een analyse van de processen die ten grondslag lagen aan pogingen
tot het op gang brengen van een dialoog in de Groepsraad over “synergie &
decentralisatie”. Onderstaande tabel bevat een overzicht van de belangrijkste aspecten.
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In de nieuwjaarstoespraak van januari 1988 werd expliciet aan de orde gesteld: “Wat wij
willen bereiken is dat Akzo als één onderneming functioneert en niet meer  als een
federatie van divisies”. In de loop van 1987 had de voorzitter van de Raad van Bestuur bij
een aantal gelegenheden, tussen de regels door, aangegeven dat in zijn visie ingrijpende
organisatiewijzigingen noodzakelijk waren. Majeure ingrepen werden evenwel niet gedaan,
ondanks het feit dat de rol van de strategische planningafdeling, bij de beoordeling van
investeringsaanvragen (die eind januari 1988 werd aangekondigd) verzwaard was.122
De Raad van Bestuur koos evenwel voor een andere benadering. De voorzitter van de
Raad van Bestuur schreef een notitie over synergie & decentralisatie en legde deze april
1988 ter bespreking voor aan de Groepsraad. De notitie bevatte een expliciete
vraagstelling, die er op wijst dat de Raad van Bestuur daadwerkelijk een dialoog met de
Groepsraad wilde voeren over dit onderwerp. De notitie ondervond kennelijk onvoldoende
gehoor; de Groepsraad ging een dialoog uit de weg. Opmerkelijk is dat de kiemen van de
latere opening al aanwezig zijn, maar kennelijk nog niet diep genoeg geworteld zijn (er
werd in de notitie immers al expliciet gesproken over decentralisatie binnen de divisies).
Een doorbraak volgde uiteindelijk pas een jaar later, toen adviseurs van Horringa & de
Koning werden gevraagd een bijdrage te leveren aan de verdere gedachtenvorming van
de Groepsraad over  synergie & decentralisatie. In een speciale bijeenkomst lokten de
adviseurs een dialoog uit, door de sleutelvraag voor Akzo op tafel te leggen en te stellen
dat deze niet zozeer betrekking had op de decentralisatie van het hoofdkantoor naar de
divisies, als wel de mate van decentralisatie van de divisies naar de Business Units. Deze
sleutelvraag ontlokte een dialoog over de betekenis van het begrip “decentralisatie”. Er
kristalliseerde een nieuwe betekenis uit, die afweek van de betekenis of de lading die dit
begrip sinds het ontstaan van Akzo kende. Decentralisatie stond niet langer synoniem met
de winstverantwoordelijkheid van de divisiepresident, die tijdens de missiediscussie van
december 1985 nog eens herbevestigd was. Door deze herdefinitie was de lading van het
begrip verschoven naar  decentralisatie binnen de divisies, en nam het debat tussen
holding en divisies een geheel andere wending en ontstonden nieuwe openingen. Het
concept van “Business Units” kwam nu in beeld, waardoor tegelijk niet langer kon worden
ontkend dat Akzo een  “drie-lagen-structuur”  kende. Hierdoor kon ook het onderwerp
bespreekbaar gemaakt worden, dat de Raad van Bestuur al langer dwars zat, maar
waarvoor men nog geen goed aanknopingspunt had kunnen vinden: de omvang van de
stafeenheden op de verschillende organisatorische niveaus (de drie lagen: holding, divisie,
Business Unit). In mijn visie was deze bijeenkomst van groot belang doordat, door
herdefiniëring van een bestaand concept of begrip (decentralisatie), het benadrukken van
het potentiële belang van een reeds bestaand maar nog niet geheel geaccepteerd concept
(Business Units), en de introductie van een nieuw begrip (drie-lagen-structuur) er nieuwe
speelruimte voor de dialoog ontstond. Dit heb ik getracht in onderstaande figuur tot
uitdrukking te brengen:
Figuur 6.2: betekenissen van “decentralisatie” voor en na april 1989.
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In een volgende speciale bijeenkomst (de Anholt-bijeenkomst; juni 1988) is, ondanks een
kennelijk moeizame dialoog, de kiem gelegd voor twee emulaties die pas later (rond 1990-
1991) zouden ontstaan: de tweelagen-structuur en de vorming van Service Units.
In de maanden nadien nam de Raad van Bestuur op enig moment het besluit Business
Units te gaan vormen binnen de divisies. Dit besluit werd gelegitimeerd door te stellen dat
het consistent was en in lijn lag met het organisatieprincipe van decentralisatie, dat al sinds
het ontstaan van Akzo aan de basis lag van de opzet van de concernorganisatie, maar nu
een andere invulling gekregen had. In de Groepsraad vergadering van oktober 1989,
waarin werd gesproken over de consequenties van de vorming van Business Units voor de
inrichting en functioneren van de corporate staf, kwam een nieuw begrip op:
doordecentralisatie. Dit nieuwe begrip leidde tot een drietal vragen, die de basis vormden
voor het onderzoek inrichting stafstructuur (dat uiteindelijk in mei 1991 zou leidden tot
organisatieconcept van Akzo). Van een dialoog was in deze fase geen sprake, want de
Raad van Bestuur forceerde ondanks heftige oppositie van de divisiepresidenten in de
Groepsraadsvergaderingen van november en december 1989  een doorbraak door de
Groepsraad uit te breiden met drie functionele leden met op hun gebied gelijke
bevoegdheden als de divisiepresidenten.
De conclusie is gerechtvaardigd dat dit besluit kon worden gelegitimeerd door consequent
vast te houden aan een aantal distincties, die in de voorgaande maanden in de dialoog
uitgekristalliseerd waren.  Decentralisatie  had nu betrekking op het lager in de divisie-
organisatie brengen van general management verantwoordelijkheden en
ondernemerschap aan de Business Units. De top (of holding) kon waarde toevoegen door
op bepaalde strategisch belangrijke functionele gebieden een concernwijde dimensie toe
te voegen. Het concept van doordecentralisatie leidde tot vragen, waaronder de vraag of
de ondersteunende activiteiten met het karakter van  services, die op verschillende
organisatieniveaus voorkwamen, wel goed georganiseerd waren. Met andere woorden, er
waren nieuwe openingen gecreëerd en ingrijpende besluiten genomen. Anderzijds waren
nieuwe vragen actueel geworden, die om nieuwe inzichten vroegen, zoals de vragen die
aan de basis lagen van het Onderzoek Inrichting Stafstructuur, de
winstverantwoordelijkheid van het divisiemanagement en de uitwerking die aan het
concept van Business Units gegeven zou moeten worden.124
“The management of meaning refers to a process of symbol construction and value use
designed to create legitimacy for one’s ideas, actions and demands, and to
delegitimise the demands of one’s opponents”
Pettigrew (1985)
Hoofdstuk 7 Totstandkoming van het nieuwe organisatieconcept (1990)
Dit hoofdstuk bevat een analyse van het proces waarin, in de loop van 1990 en de
maanden januari - februari 1991, het nieuwe organisatieconcept van Akzo tot stand werd
gebracht. De aanloop hiertoe is beschreven in het vorige hoofdstuk, dat eindigde met het
omstreden besluit van de Raad van Bestuur (in het laatste kwartaal van 1989), om
“Business Units” te introduceren en de Groepsraad uit te breiden. De vragen die in de
Groepsraad over dit besluit gesteld waren, vormden de aanleiding om een onderzoek in te
stellen: het zogenaamde Onderzoek Inrichting Stafstructuur. Dit onderzoek startte januari
1990 en resulteerde begin september van dat jaar in een notitie met een beschrijving van
de “normorganisatie” van Akzo.  Weer een aantal maanden en gebeurtenissen later
resulteerde deze “normorganisatie” in een nog uitgebreidere beschrijving van het nieuwe
“organisatieconcept” van Akzo. Dit nieuwe organisatieconcept werd vervat in een boekje,
Business units - the basis of the Akzo organisation, dat mei 1991 in een grote oplage
binnen het concern verspreid werd om het organisatieconcept op grotere schaal
bekendheid en betekenis te geven
144.
Doel van dit hoofdstuk is inzicht te geven in de processen die aan de totstandkoming van
de normorganisatie en het organisatieconcept van Akzo ten grondslag lagen.
Opmerking vooraf:
In deze analyse zal, in vergelijk met voorgaande hoofdstukken, gedetailleerd aandacht
worden besteed aan het opkomen van nieuwe begrippen of concepten en de betekenissen
die deze gaandeweg toegekend kregen. Er is getracht te reconstrueren hoe betekenissen
zich, als gevolg van bepaalde gebeurtenissen, in de loop der tijd ontwikkelden. Om een
goed inzicht in dit proces van betekenisgeving mogelijk te maken, is in dit hoofdstuk het
Onderzoek Inrichting Stafstructuur, waarin deze nieuwe begrippen en betekenissen
uitkristalliseerden, als het ware sterk uitvergroot (in relatie tot andere gebeurtenissen).
Met name zal in de uiteenzetting worden ingegaan op de ontwikkelingen in
betekenisgeving van drie begrippen, te weten (1) Business Units, (2) service activiteiten en
Service Units en (3) management holding. Deze drie begrippen spelen in het hele proces
van organisatievernieuwing een centrale rol, omdat deze bestaande denkkaders
doorbraken en ruimte creëerden om bepaalde onderwerpen bespreekbaar te maken en
deze daadwerkelijk gestalte te geven.
Het concept van Business Units, dat ten grondslag lag aan de organisatievernieuwing van
Akzo, was binnen Akzo niet onbekend (zie vorig hoofdstuk). Op corporate niveau leidde
het besluit tot de introductie van Business Units tot het actueel worden van de vraag naar
de rolverdeling tussen de Akzo-holding en de divisies. Deze kwestie kent een lange
geschiedenis binnen Akzo, zoals in voorgaande hoofdstukken is aangetoond.
De beide laatste begrippen, Service Units en management holding, lagen eveneens ten
grondslag aan de organisatievernieuwing van Akzo, maar worden in dit onderzoek, in
                                                     
144 Dit organisatieconcept vervulde de functie van ‘unifying philosophy’ (in de zin van Pettigrew, 1985)
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relatie tot de bestaande algemene management praktijk (‘state of the administrative art’ in
Chandler’s terminologie), beschouwd als emulatie, met andere woorden, als een binnen
Akzo tot stand gebrachte verbetering ten opzichte van het oorspronkelijke Amerikaanse
business-unit-concept.
7.1 Aankondiging Business Units en uitbreiding Groepsraad (januari 1990)
In de nieuwjaarstoespraak van januari 1990 werd het besluit aangekondigd, dat binnen de
divisies Business Units geïntroduceerd gingen worden en dat de Groepsraad zou worden
uitgebreid met drie functionele leden. Dit besluit werd achteraf beschouwd als de tweede
stap in de organisatievernieuwing van Akzo.
De voorzitter van de Raad van Bestuur wijdde zijn toespraak bijna volledig aan dit
onderwerp. Deze nieuwjaarstoespraak kan worden beschouwd als een monoloog waarin
geprobeerd werd richting te geven en betekenis te verschaffen aan begrippen en
concepten die op dat moment (voor de toehoorders althans) nog een onbepaalde
betekenis kenden
145. De contouren van de toekomstige organisatie van Akzo, de
“Business Units”, de “rol van het corporate center”, “de rol van het divisiemanagement”
etc., werden geschetst. Echter, zonder daar op dat moment al een meer concrete invulling
aan te geven. Onder de noemer van “organisatie en managementprincipes” werd ingegaan
op de vorming van “Business Units” en de nieuwe topstructuur, waarin de uitbreiding van
de Groepsraad met drie extra functionele leden centraal stond. Deze besluiten werden
verklaard door te wijzen op de concentratietendens in de chemische industrie. Deze dwong
Akzo om selectief bepaalde businessactiviteiten te selecteren en maakte het mogelijk om
over een slagvaardige en flexibele organisatie te kunnen beschikken, met korte
besluitvormingslijnen. Dit gegeven werd geaccentueerd en benut om te kunnen
benadrukken dat hiertoe kleine eenheden noodzakelijk waren, die verantwoordelijk waren
voor homogene productmarktcombinaties en die over een integrale bevoegdheid voor alle
subsegmenten en disciplines dienden te beschikken: “de Business Units”. Tevens werd
ingegaan op de rol van de holding, die in de visie van de voorzitter van de Raad van
Bestuur niet beperkt was tot financiële holding of bankier, maar zich uit strekte tot visie,
strategie, operationele controle en samenbindende elementen. Ook werd benadrukt dat in
de nieuwe organisatie gewaakt diende te worden voor het dupliceren van activiteiten op
corporate, divisie- en Business-unitniveau (de drie-lagen). Als laatste werd kort gerefereerd
aan het functioneren van de Raad van Bestuur en de Groepsraad. De Raad van Bestuur
moest meer dan in het verleden functioneren als een collectief orgaan, terwijl de rol van de
Groepsraad in vroege stadia van besluitvorming moest worden vergroot. Met deze
nieuwjaarstoespraak maakte de voorzitter van de Raad van Bestuur duidelijk wat zijn inzet
en verwachtingen waren.
Laatste weerstandspoging:
In de Groepsraad bestond weerstand tegen deze organisatiewijzigingen. Enkele
divisiepresidenten hadden zich december 1989 stevig doch vruchteloos verzet tegen deze
besluiten. Niet de vorming van “Business Units” binnen de divisies vormde zozeer het
grootste spanningsveld. Het ging om de uitbreiding van de Groepsraad en het feit dat de
functionele leden een met de divisiepresidenten gelijkwaardige status toegekend kregen.
In de Groepsraadsvergadering van 25 januari 1990 is, wederom op initiatief van dezelfde
Groepsraadsleden, gesproken over de nieuwe topstructuur van Akzo. In deze vergadering
kondigde de Raad van Bestuur aan toch vast te houden aan de eigen voorstellen, i.c. de
                                                     
145 De nieuwjaarsrede werd integraal afgedrukt in een speciale editie van News & Views, om de
aankondiging op grote schaal binnen het concern te kunnen verspreiden.126
nieuwe topstructuur. Illustratief voor de verhoudingen en de weerstand is, zo blijkt uit de
notulen, dat de voorzitter van de Raad van Bestuur ook in deze bijeenkomst een krachtige
oproep moest doen  “de  nieuwe topstructuur te ondersteunen en een eerlijke kans te
geven”
cvi.
De nieuwe samenstelling van de Groepsraad:
De nieuwe topstructuur trad formeel in werking per 1 februari 1990 en kende de volgende
structuur:
 
Figuur 7.1: Nieuwe samenstelling Groepsraad (bron: Akzo News & Views, januari 1990).
De samenstelling van de Groepsraad, het platform voor dialoog in de Akzo-top,
veranderde ingrijpend, door het aantreden van drie nieuwe functionele leden: Minnema
(Strategische planning), Den Hoed (corporate control), en Van Karnebeek (Human
Resources). Ook werd het lidmaatschap van de directeur van de Nederlandse
landenorganisatie, Van Es, geformaliseerd
146.
7.2 Het Onderzoek Inrichting Stafstructuur (januari - september 1990)
De volgende paragraaf bevat een gedetailleerde analyse van de verschillende
gebeurtenissen in het Onderzoek Inrichting Topstructuur (januari 1990) die resulteerden in
de normorganisatie (september 1990). In deze analyse is getracht aan te geven wat de
essentiële gebeurtenissen en interactiemomenten waren, welke onderwerpen centraal
stonden in de dialoog, welke begrippen of concepten (distincties in mijn theoretische
termen) opkwamen, hoe deze al dan niet betekenis kregen en welke uitkomsten tot stand
gebracht werden. Om deze gedetailleerde analyse te kunnen presenteren is ervoor
gekozen om in deze paragraaf eerst de essentie van het Onderzoek Inrichting
Topstructuur te schetsen
                                                     
146 Daarnaast veranderde de samenstelling door twee mutaties. Het functionele lid verantwoordelijk
voor R&D en Technologie (Geerlings) trad op eigen verzoek terug en werd vervangen door F van
Haaren. De directeur van de invloedrijke Amerikaanse landenorganisatie (AR Dragone) werd wegens
pensionering opgevolgd door RM Clarke.127
7.2.1 Doel, aanpak en resultaat
Doel en aanpak Onderzoek Inrichting Stafstructuur:
Harmsen (Akzo manager, projectleider van het corporate project Meer Aandacht Voor
Operaties) en De Ruijter (externe adviseur Rijnconsult) startten januari 1990, in opdracht
van de Raad van Bestuur (met Loudon en Berghuis als directe opdrachtgevers), met het
Onderzoek Inrichting Stafstructuur. De vraagstelling van het onderzoek was gebaseerd op
de volgende vragen die in de Groepsraadsvergadering van oktober 1989 waren
opgekomen:
•  “heeft, bij de vorming van BU’s, de doordecentralisatie in de functionele kolom wel gelijke tred
gehouden met die in business?”;
•  zijn de ondersteunende functies wel doelmatig georganiseerd?”;
•  is er sprake van een goed evenwicht tussen uitbesteden en zelf doen, gegeven het principe
uitbesteden, tenzij ....?”.
Bron: Rapport Inrichting Stafstructuur, 7 september 1990, p. 1.
Het onderzoek bestond uit twee delen: een globaal onderzoek op corporate niveau van alle
centrale afdelingen en een tweetal Akzo diepe
147 onderzoeken, te weten de
personeelsfunctie en de engineeringfunctie. Kenmerkend in de aanpak van het onderzoek
is het grote aantal personen dat in de periode februari – juni geïnterviewd is: 114 in totaal
(!)
cvii. Deze interviews waren als volgt verdeeld: Raad van Bestuur (4), Groepsraadsleden
(5), corporate stafdirecteuren en sleutelfunctionarissen (14), Chemiedivisie (15), Zout &
Basischemie divisie (18), Coatingsdivisie (12), Pharma-divisie (15), de Vezels & Polymeren
divisie (15), Akzo Nederland (7) en Akzo Engineering (7). Dit grote aantal interviews heeft
een belangrijke bijdrage geleverd aan de bewustwording en het op gang brengen van een
brede dialoog binnen het concern.
Uitkomsten en kern van dit onderzoek:
Het Onderzoek Inrichting Topstructuur resulteerde begin september in de verschijning van
het lijvige, meer dan 130 pagina’s dikke eindrapport Onderzoek Inrichting Stafstructuur
cviii
en bevatte een notitie waarin de toekomstige organisatievorm van Akzo was beschreven.
Deze notitie droeg de titel  “de normorganisatie”  en bevatte een opsomming van
uitgangspunten, een aantal definities (bijvoorbeeld van het begrip Business Units), een
omschrijving van de rollen van de verschillende actoren binnen de concernorganisatie, de
relaties tussen deze actoren, en een omschrijving van de wenselijk geachte inrichting van
het planning en control proces. Deze notitie en het daarin vervatte begrippen- en
denkkader vormden de kern van het onderzoek. De adviseur over de betekenis van dit
rapport:
“De hele toegevoegde waarde van dat rapport bestaat in feite uit de vier á vijf kantjes met de
beschrijving van de normorganisatie. Dat heeft uiteindelijk geleid tot het boekje Business Units -the
basis of the Akzo organisation”
cix.
Men zocht dus naar heldere begripsafbakening om betekenisgeving te kunnen sturen.
Intensieve interactie met managers middels de interviews en dialoog met het
topmanagement  waren hiertoe noodzakelijk, zoals in de volgende subparagrafen zal
worden aangetoond. Deze bevatten een gedetailleerde analyse van de verschillende
gebeurtenissen die, vanaf de start van het Onderzoek Inrichting Topstructuur (januari
1990), resulteerden in de normorganisatie (september 1990). In deze analyse is getracht
aan te geven wat de essentiële gebeurtenissen en interactiemomenten waren, welke
onderwerpen centraal stonden in de dialoog, welke begrippen of concepten (distincties in
                                                     
147 Met Akzo-diep werd bedoeld dat alle drie de organisatie-eenheden (Raad van Bestuur, divisie, en
Business Unit), en de relaties hiertussen, onderzocht diende te worden teneinde duplicering van
activiteiten te kunnen voorkomen.128
mijn theoretische termen) opkwamen, hoe deze al dan niet betekenis kregen en welke
uitkomsten tot stand gebracht werden.
7.2.2 Oriënterende gesprekken met de divisiepresidenten
Inleiding:
In de laatste twee weken van januari voerden de onderzoekers (Harmsen en de Ruijter), bij
wijze van start van het Onderzoek Inrichting Stafstructuur, met de vijf divisiepresidenten
een oriënterend gesprek
148. Uit deze gesprekken bleek dat elke divisiepresident bepaalde
zaken accentueerde, zowel ten aanzien van de vorming van “Business Units” binnen de
divisie als van de rolverdeling tussen Raad van Bestuur en het divisieniveau. Enkele
divisiepresidenten brachten hele concrete voorbeelden naar voren van zaken uit hun
dagelijkse managementpraktijk die zij als belemmerend ervoeren, in de relatie corporate
niveau en divisie. Met name het onderwerp van de  “dubbele toetsingen”, ook wel
aangeduid als de “de toetsfabriek”, zou veel aandacht krijgen (zoals we verderop zullen
zien).
Coatingsdivisie:
De divisiepresident van de Coatingsdivisie benadrukte, voordat er sprake kon zijn van
decentralisatie naar Business Units, dat zijn divisie juist een centralisatieslag nodig had.
Hiermee nam hij een ander standpunt in dan de Raad van Bestuur, dat al enkele jaren
tevergeefs aandrong op het versterken van de BU-organisatie in de Coatingsdivisie. De
divisiepresident was echter van mening over goede argumenten te beschikken. In zijn visie
was het nog te vroeg voor de vorming van Business Units, in de door Arnhem gewenste
vorm. Het belangrijkste argument hierbij was, dat de Coatingsdivisie in de periode 1983-
1989 door de vele acquisities snel gegroeid was, en de geacquireerde ondernemingen nog
in de bestaande organisatie geïntegreerd moesten worden. De divisiepresident was ervan
overtuigd dat de bestaande matrixstructuur, met enerzijds landenorganisaties en
anderzijds marktsectoren, de meest geëigende structuur was en dat deze snelle en
effectieve integratie mogelijk maakte. De divisiepresident:
“Midden jaren tachtig speelde reeds de discussie vanuit Akzo over de wereldwijde BU-structuur bij
Coatings. De acquisities van Coatings waren echter landenorganisaties, meermaals met vele markten
(bijvoorbeeld Levis/België). Elke acquisitie kende een eigen problematiek, die niet per markt kon
worden opgelost, maar wél binnen een land. Soms was een snelle integratie mogelijk (bijvoorbeeld
Permoglaze). Soms werd bewust een geleidelijk proces gehanteerd (bijvoorbeeld t.a.v. Levis en
Brink/Molijn). Bovendien waren bouwverven, autoreparatielakken en wat wij ‘algemene industrie’
noemden, volledig nationale markten”
cx.
Daarnaast benadrukte de divisiepresident in het gesprek met de onderzoekers het
hinderlijke aspect van de vele  dubbeltoetsingen
cxi. Hiertoe bracht hij een aantal
illustratieve voorbeelden naar voren (die betrekking hadden op de omslachtige procedures
bij investeringsbeoordeling, benoemingen, en financieringsvraagstukken). Deze had hij ook
al in de Groepsraad naar voren gebracht om te illustreren dat er teveel toetsingen op
verschillende niveaus voorkwamen. Deze voorbeelden werden door de onderzoekers
opgevat als bevestiging van de vermoedens van Loudon en Berghuis, dat de rolverdeling
                                                     
148 Hierin stonden de volgende gespreksonderwerpen centraal:
•  de organisatorische visie die als vertrekpunt is genomen voor het onderzoek;
•  de mate van doordecentralisatie naar BU's, en de mate van doordecentralisatie van
Personeelsfunctie, alsmede de Engineeringfunctie op site-niveau;
•  welke organisatie eenheden kunnen, in het kader van dit project, worden beschouwd als BU;
•  welke personen te interviewen?”
Bron: Brief van H. de Ruijter (Rijnconsult) aan mr. J.C.P. van Oosterom (divisiepresident Chemie
divisie), januari 1990.129
tussen  de drie organisatorische niveau diffuus was en inderdaad tot duplicering van
bepaalde activiteiten leidde.
Chemiedivisie:
Het gesprek met de divisiepresident van de Chemiedivisie verliep anders. Het gesprek
werd gedomineerd door interpretatieverschillen over de betekenis van het Business-unit-
concept. De Chemie divisiepresident was van mening dat de Chemiedivisie al over een
BU-organisatie beschikte “ondanks het feit dat de functionele afdelingen tot hoog in de organisatie
zijn doorgetrokken”
cxii. In zijn aantekeningen van het gesprek schreven de onderzoekers: “De
Chemie divisiepresident benadrukte dat een BU-manager verantwoordelijk is, maar het hangt wel af
van zijn kracht of hij het waarmaakt”. ... “Hij ergert er zich zeer aan dat Chemie met zijn jarenlange
ervaring in dezen [de vorming van “BU’s”; LJW] naar de Pharma en Enka divisie moet kijken”
cxiii. De
adviseur vond, op basis van zijn eigen interpretatie, dat er geen sprake was van Business
Units binnen de Chemiedivisie maar van een matrixorganisatie. Zijn beeld over de
uitkomsten van het gesprek drukte hij als volgt uit:  “Het gesprek bij Chemie met de
divisiepresident liep niet goed, omdat hij feitelijk niet naar Business Units wilde. De Chemiedivisie wilde de
bestaande matrix organisatie handhaven. Zij vonden het wel goed zoals het was”
cxiv. Ook zette de
divisiepresident in het gesprek vraagtekens bij de uitspraak van de Raad van Bestuur, dat zij
verantwoordelijk was voor het portfolio van Akzo. Deze uitspraak stond in zijn visie haaks op
het principe van divisionele winstverantwoordelijkheid. Ook werd aangegeven dat hij de
nieuwe samenstelling  van de Groepsraad inconsistent vond. Deze matrix situatie op het
hoogste niveau stond in zijn visie haaks op de Business Units die de Raad van Bestuur
propageerde.
Pharma divisie:
De divisiepresident van de Pharmadivisie benadrukte tijdens het gesprek de historische
ontwikkeling van Pharma. In het begin van de jaren zeventig waren door afsplitsingen van
Organon al integraal resultaatverantwoordelijke eenheden gevormd, die als  “Business
Units” konden worden beschouwd. De onderzoekers hielden aan het gesprek de indruk
over, dat de Pharmadivisie al over “Business Units” beschikte en dat veranderingen in de
opzet daarvan niet bespreekbaar waren
cxv.
Zout- en Basischemiedivisie:
Het gesprek bij de Zout- & Basischemiedivisie met de divisiedirectie verliep eveneens zeer
moeizaam. De onderzoekers over de vermoedelijke achtergrond van deze opstelling: “Ik
denk dat ze ons niet zagen zitten als onderzoekers. Ze waren heel sceptisch, heel kritisch”
cxvi.
Echter, ook dit gesprek levert waardevolle inzichten op, omdat de divisiedirectie benadrukte
dat een aantal managementmethoden en technieken in relatie tot de Akzo-top niet goed
verliepen. Met name het verloop en de inrichting van Rolling-forecast besprekingen  was
onderwerp van kritiek. De onderzoekers hielden aan het gesprek de indruk over, dat de
Zoutchemiedivisie een eigen invulling aan het begrip “Business Units” had gegeven, zoals
dat henzelf voor ogen stond
cxvii. Ook hielden zij aan het gesprek het sterke gevoel over dat
er in de dagelijkse praktijk van de Zoutchemiedivisie geen BU-structuur te herkennen was,
ondanks het feit dat hun gesprekspartners de term “Business Units” wel gebruikten.
Vezel & Polymerendivisie:
De divisiepresident van de Vezel & Polymerendivisie bracht in het gesprek zijn vrees naar
voren, dat Akzo aan de top een matrix aan het organiseren was door de vergroting van de
Groepsraad met drie functionele leden. Voor wat de organisatie van deze divisie betreft,
hielden de onderzoekers het beeld over, dat in hun ogen de centrale personeelskolom nog
teveel zeggenschap had, en dat er in die zin nog geen sprake was van volwaardige
Business Units.130
7.2.3  Gemeenschappelijke betekenisgeving als uitgangspunt
Als gevolg van de oriënterende gesprekken met de divisiepresidenten, de vele interviews,
en de opmerkingen die in de Groepsraad over dit onderwerp gemaakt waren, kwamen er
in de periode januari – juni steeds meer voorbeelden boven water die bevestigden dat het
samenspel tussen holding en divisies niet optimaal verliep. De onderzoekers
constateerden dat er sprake was van veel onduidelijkheid. In dit verband kwam ook het
onderwerp van de “dubbele toetsingen” naar voren. Hieronder volgt een lang citaat van
een andere adviseur van Rijnconsult (die ook betrokken raakte in het onderzoek; M.A.T.
Van Weegen), waarin treffend tot uiting komt hoe dit onderwerp aanleiding gaf tot vragen
en resulteerde in nieuwe inzichten. Van Weegen:
“We kwamen al heel snel tot de conclusie, dat er heel veel onduidelijkheid was. Bijvoorbeeld: wat is nu
Akzo Engineering? Is dat nu een corporate toetsingsorganisatie of is het een service organisatie voor
individuele Business Units. Die vraag is voor Akzo Engineering best eenvoudig te beantwoorden. Je kon
eigenlijk al heel snel constateren, dat 95 % van Akzo Engineering in principe een service organisatie
was, en 5% een control-organisatie. Dan kom je op dingen als: er wordt twee keer getoetst. Of Akzo
Engineering toetst zichzelf, want de control-poot van Akzo Engineering toetst de service-poot van Akzo
Engineering. Maar het eigenaardige is dat Akzo Engineering het zo geregeld heeft, uit efficiency
overwegingen, dat degene die het projectvoorstel geschreven heeft in de service rol, later, als het
verzoek van de Raad van Bestuur komt van “‘geef je mening hierover”, het bij dezelfde man terecht komt
want die weet er tenminste alles van. En die man denkt dan: ik moet toch mijn toegevoegde waarde naar
de Raad van Bestuur laten blijken, dus die geeft dan kritiek en geeft gaten aan bij het projectvoorstel, dat
hij nota bene zelf geschreven heeft. Dat soort dingen kwam in het stafonderzoek naar voren. Dergelijke
bevindingen lokten natuurlijk heel snel discussies uit in de zin van: ”wat verwacht je dan van zo'n
corporate afdeling, waar moet het getoetst worden, moet je wel twee keer toetsen, is het nodig dat je min
of meer de service rollen doubleert op divisie niveau en op corporate niveau?” Het stafonderzoek werkte
als een soort katalysator, in het onderzoek kwamen die vragen heel sterk naar voren. Ik vermoed
achteraf dat dit in wezen het gevoel bevestigde wat de Raad van Bestuur al heel lang gehad had. Dat er
heel veel overlap was, dat er heel veel doublure was, dat beslissingen vaak veel langer duurden dan
nodig was en dat het eigenlijk heel moeilijk was om aan te wijzen wie een besluit genomen had en die
persoonlijk uit te horen. Het verhaal wat ik net vertel van Akzo Engineering, dat hebben we dus ook echt
gevonden. Een staffunctionaris werkte mee aan een projectvoorstel van fl 75 miljoen en twee maanden
later komt het door de controle cyclus weer bij dezelfde persoon terecht. Dezelfde staffunctionaris schrijft
een verhaal, dat gaat naar de Raad van Bestuur, dan gaat het naar de divisie, en vervolgens komt het
weer bij dezelfde persoon terecht. Deze staffunctionaris moet nu de vraag oplossen die hij zelf
opgeroepen heeft. Het was gewoon een farce”
cxviii.
In de eerste maanden van het onderzoek werd in het onderzoeksteam veelvuldig gesproken
over de bevindingen en de wijze waarop deze aan de orde gesteld moesten worden. Vanaf
de start van het onderzoek stond één uitgangspunt centraal in de aanpak: de aandacht
voor het gehanteerde begrippen- en denkkader om  “een gemeenschappelijk
vertrekpunt voor dit onderzoek te bevorderen”
 cxix. Dit uitgangspunt kwam overeen met
een eerder voorstel van Berghuis aan Loudon, om nader in te gaan op “onze
organisatiefilosofie”
cxx. Beiden hoopten dat deze aanpak geringere weerstand tot gevolg
zou hebben.
Dit uitgangspunt sloot aan bij de adviesstijl van de adviseur van Rijnconsult (De Ruijter)
149,
die zich kenmerkte door grote zorgvuldigheid met betrekking tot begripsafbakening en -
definiëring. De Ruijter over het belang van heldere definities: “Dat heeft te maken met mijn
opvatting als organisatieadviseur, dat de belangrijkste bijdrage is: duidelijkheid. Vaak zijn
                                                     
149 Kenmerkend voor diens adviesstijl is dat zijn rapporten en presentaties steevast een bepaald
stramien volgen. Eerst wordt een beeld geschetst van de uitgangssituatie. Dan worden
uitgangspunten geformuleerd die aangeven welke aspecten met name van belang zijn bij het
oplossen van de problemen en vraagstelling. Vervolgens wordt steeds ingegaan op begrippen en
definities (begripsafbakening). Daarna wordt een norm of wenselijke situatie  gedefinieerd die
vervolgens met de werkelijke situatie wordt vergeleken, waarna conclusies en aanbevelingen worden
gedaan.131
mensen het namelijk schijnbaar eens, maar ze hebben een verschillend begrip”
cxxi. In het
Onderzoek Inrichting Topstructuur (en andere projecten rond de BU-vorming bij Akzo)
betrok De Ruijter enkele collega’s, waaronder Van Weegen. Beide adviseurs werkten
intensief samen
150. In hun onderlinge discussies, de discussies met Harmsen, en de
discussies met de Raad van Bestuur en Groepsraad werd op aandringen van de Ruijter
zeer veel aandacht besteed aan het helder en eenduidig definiëren van sleutelbegrippen.
Van Weegen over de achtergrond hiervan:
“Henk de Ruijter drong hier sterk op aan. Hij was heel zuiver in zijn denken en soms werd ik daar
doodmoe van. Maar hij had absoluut gelijk. Wat gebeurde in die discussies was dat de definities
gingen verschuiven. Voor je het wist was je dan op een heel ander eindpunt dan je oorspronkelijk
wilde, als je ook maar iets begon te marchanderen met ‘wat is nu een management holding?’ ‘Wat is
nu eindverantwoordelijkheid voor beleid en uitvoering?’ Het was Henk die steeds heldere
begripsafbakening nastreefde. Het kostte hem bloed, zweet en tranen om iedereen daar binnen te
houden, maar dat was ook erg belangrijk”
cxxii.
Op basis van dit uitgangspunt, gemeenschappelijke betekenisgeving, werd besloten tot het
voeren van een serie gesprekken met Loudon en Berghuis om te komen tot wat werd
genoemd “een gemeenschappelijk beeld over de toekomstige organisatie van Akzo”.
De gesprekken tussen enerzijds Harmsen en De Ruijter en anderzijds Loudon en Berghuis
vormden een belangrijke basis voor de totstandkoming van de “normorganisatie”
(september 1990).
7.2.4 Dialoog over de “toekomstige organisatie”
Deze subparagraaf bevat een beschrijving van de verschillende gelegenheden waarin een
dialoog is gevoerd over de toekomstige organisatie van Akzo.
Het gesprek van 5 april 1990
cxxiii:
In het gesprek van 5 april brachten de onderzoekers een aantal inhoudelijke thema’s naar
voren, die betrekking hadden op het engineering- en het personeelsonderzoek en de rol
van de landenorganisatie Akzo Nederland. Zo was een van de onderliggende aspecten de
vraag in hoeverre de Business Units managementverantwoordelijkheid moesten dragen
voor de personeelsfunctie (hier ga ik echter inhoudelijk niet verder op in). In het gesprek
domineerde de vraag hoe de interpretatieverschillen rond het BU-concept aangepakt
konden worden. De onderzoekers gaven aan dat de verschillende interpretaties van het
begrip ”Business units” het onderzoek belemmerden, waarbij zij vooral refereerden aan de
Coatings- en Chemiedivisie. Ook koppelden zij terug dat enkele divisiepresidenten de
vorming van Business Units ervoeren als het ‘grijpen naar de macht’ door de Raad van
Bestuur en dat zelfs de ‘angst’ aanwezig was dat het divisieniveau ter discussie stond. Zij
adviseerden hun opdrachtgevers om een tussentijds gesprek te voeren met de
divisiepresidenten. De gedachte was dat een  “uitwisseling van beelden over de
toekomstige organisatie” zou resulteren in een geringere weerstand. Loudon en
Berghuis stemden met dit advies in, met dien verstande dat zij het prefereerden om
hierover in de complete Groepsraad te spreken. Zij spraken af daaraan voorafgaand met
elkaar nog een aantal gesprekken te voeren over  “de toekomstige organisatie”,  om
individuele beelden uit te wisselen en zodoende tot een gemeenschappelijk beeld te
komen.
Het gesprek van 13 april 1990
cxxiv:
Voorafgaand aan de volgende bijeenkomst van 13 april 1990, schreven de onderzoekers
een brief aan hun opdrachtgevers, waarin zij met betrekking tot de toekomstige Business
                                                     
150 De twee andere adviseurs van Rijnconsult, G. de Leeuw en B. Evers waren projectleider voor
respectievelijk het Akzo diepe Personeel en Engineering onderzoek.132
Unit organisatie van Akzo het belang van een gedeelde betekenisgeving nogmaals
benadrukten
151. Voor het gesprek zelf hadden de onderzoekers een presentatie voorbereid
getiteld “Een beeld van de toekomstige organisatie van Akzo”. Dit “beeld” hadden zij
gebaseerd op de informatie uit het Onderzoek Inrichting Stafstructuur en bestond in wezen
uit drie uitgangspunten.
Het eerste uitgangspunt was dat de Business Units de basis van de organisatie vormden.
Dit uitgangspunt had grote betekenis doordat hiermee werd afgeweken van de historie en
de voordien geldende organisatieprincipes, namelijk dat decentralisatie inhield dat  de
divisies winstverantwoordelijk waren. Volgens de onderzoekers vormden niet langer de
divisies het uitgangspunt, maar de Business Units. De divisies met hun
winstverantwoordelijkheid vormden in hun ogen niet langer de basis van het Akzo concern.
Overigens, het is van belang op deze plaats te constateren dat de betekenis voor Akzo van
het concept “Business Units” in deze fase nog niet uitgekristalliseerd was. In de presentatie
gingen de onderzoekers namelijk uit van 60-90 “BU’s”, terwijl Akzo in mei 1993 met een
veertigtal BU’s gestart is. Kennelijk ontwikkelden de betekenis en de Akzo specifieke
invulling van het BU-concept zich in de loop van de tijd en kristalliseerden deze steeds
meer uit. De voorzitter van de Raad van Bestuur zei in zijn antwoord op deze vraag:
“Ja, duidelijk. Ik denk dat we zelfs misschien niet helemaal zuiver in de leer zijn geweest; dat we op
een tussenvorm zijn uitgekomen. De Ruijter was altijd voorstander van een veel verder gaande BU-
structuur door een betere definitie van het begrip “product/marktcombinatie”. Maar ik zag eigenlijk niet
zo het nut om 100 BUs te hebben, zo zijn we eigenlijk een beetje uitgekomen in 't midden. Ik weet nog
wel dat we hele discussies gevoerd hebben over: “is Organon nu één BU of bestaat Organon uit
meerdere BU’s”?”
cxxv.
Het tweede uitgangspunt hield in, dat elk organisatieniveau boven de Business Units
“toegevoegde waarde” diende te hebben; dit gold zowel voor het divisieniveau als de
Raad van Bestuur. Deze kwestie begon zich steeds nadrukkelijker af te tekenen, maar
kwam in dit gesprek slechts kort aan de orde.
Het derde uitgangspunt dat de onderzoekers naar voren brachten hield in dat er met
betrekking tot het diffuse begrip “staf” een distinctie diende te worden gemaakt naar
“strategische” en “administratieve staf”, alsmede naar “services”
152. De strategische
en administratieve staftaken konden zowel op corporate, op divisie- als op BU-niveau
voorkomen. Services waren per definitie gemeenschappelijk
153 en kenden een
geografische inslag daar zij zowel wereldwijd, als op landen- en locatieniveau
                                                     
151 Het desbetreffend tekstfragment luidt:
"'Bij deze gesprekken is onder meer aan de orde geweest dat bij de doorvoering van de in gang
gezette organisatieverandering de divisiepresidenten een sleutelrol vervullen. De
organisatieverandering heeft betrekking op de vorming van Business Units (doordecentralisatie) en de
daarmede samenhangende (her)inrichting van de stafactiviteiten. Eén van de indrukken is dat de
organisatieverandering als bedreigend overkomt op enkele c.q. alle divisiepresidenten. De vraag is of
een tussentijds gesprek, voor afsluiting onderzoek Inrichting Stafactiviteiten, tussen Raad van bestuur
en divisiepresidenten gewenst is. In dit gesprek zouden dan beelden over de toekomstige organisatie
uitgewisseld kunnen worden, de duidelijkheid vergroot kunnen worden, met als mogelijk gevolg een
geringere weerstand".
Bron: Brief (RC328) van de Ruijter en Harmsen aan Loudon en Berghuis, getiteld “Gesprek vrijdag 13
april 1990”, 11 april 1990.
152 Het onderscheid tussen de distincties “staf” en “service” liggen in een latere fase (1992) ook ten
grondslag aan de reorganisatie van de topstructuur.
153 In de presentatie werd expliciet vermeld dat  “corporate- en divisieservices” niet bestonden.
Deze optie was blijkbaar opgekomen in een van de gesprekken met divisiepresidenten en vervolgens
verworpen. Het gegeven dat deze optie is verworpen is belangrijk omdat het invulling geven aan het
begrip “divisieservices” tot een geheel andere organisatorische opzet zou hebben geleid. In de
theoretische termen van dit proefschrift kan worden gesteld dat dit “pad” niet is ingeslagen en deze
distincties niet bespreekbaar waren.133
voorkwamen. In het gesprek kwam onderstaande figuur, waarin een duidelijk onderscheid
gemaakt werd tussen lijn- en service activiteiten aan de orde:
Figuur 7.2: Een beeld van de toekomstige organisatie van Akzo (bron: Bron: presentatie / hand-out
Rijnconsult, april 1990).
De betekenis van de lijn - staf - services distincties werd duidelijk in het gesprek waarin, ter
beeldvorming, uitgebreid werd gesproken over de bestaande situatie van de locatie
Hengelo. Op deze locatie was een groot aantal activiteiten gevestigd, zoals de
divisieleiding, de strategische en administratieve staf van de divisieleiding, management
van Business Units, strategische en administratieve staf ten behoeve van Business Units,
productiefunctie van Business Units, services t.b.v. deze productiefuncties, services t.b.v.
de divisie en infrastructurele services.
Het in de presentatie naar voren gebrachte beeld met de drie uitgangspunten riep
herkenning op. In deze fase werd steeds duidelijker een lijn in de toekomstige organisatie
van Akzo zichtbaar. De adviseur verklaarde dit als volgt:
“Naar mijn mening was dat gewoon een logisch gevolg van alle gesprekken die we met zijn vieren hadden
gevoerd. Daarin was dus feitelijk door de dialoog steeds meer naar voren gekomen:  dat is nou iets wat we
nader moeten definiëren. Zo ontstond dat beeld, waarbij we ons goed moeten bewust zijn dat in die tijd al
de Vezeldivisie de weg opgeslagen was van Business Units, en de Zout & basischemiedivisie riep “we
hebben Business Units”. Net als de Chemiedivisie: “wij hebben ook Business Units”. Dus het was al een
algemeen feit”.
Na afloop van het gesprek kregen de  onderzoekers de opdracht, ten behoeve van de
Groepsraad, een presentatie uit te werken alsmede een conceptmemorandum over de
toekomstige organisatievorm van Akzo.
Bespreking conceptmemorandum voor de Groepsraad (23 april)
cxxvi:
In het desbetreffende conceptmemorandum voor de Groepsraad werd voor het eerst
melding gemaakt van een geheel nieuw concept: de  “Service Unit”
154. Een van de
adviseurs van Rijnconsult over de wijze waarop dit concept tot stand gekomen is:
                                                     
154 In hoofdstuk 2 is beargumenteerd dat dit Service Unit concept kan worden beschouwd als een
emulatie van het Amerikaanse business-unit-concept, waarin geen sprake is van deze dergelijke
benadering.
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“Het werd in wezen gedreven door vragen, wat is nu de rol van Akzo Engineering? Toen kwamen we
eigenlijk tot de conclusie dat bij Akzo Engineering, en dat gold eigenlijk voor alle corporate afdelingen, er
twee soorten rollen waren: de service rol en de staf rol (ofwel de planning en control-rol). Toen zijn wij tot
de conclusie gekomen dat je die eigenlijk heel moeilijk kunt combineren. Gewoon door het feit van een
andere mentaliteit, andere capaciteiten, andere oriëntatie en noem maar op. Toen bedachten we dat je
die rollen moet splitsen. Hoe noem je nou dat ene? Dat noem je dan “staf”. Hoe noem je dan het
andere? Dat noem je dan “service”. Hoe ga je dan die services organiseren? Waarom niet parallel met
een Business Unit, dat wordt dan een service unit”
cxxvii.
Het begrip “Service Unit” bouwde voort op de distinctie staf - service, die in de presentatie
van 13 april al sterk benadrukt was. In de desbetreffende presentatie werd echter nog
geen melding gemaakt van “Service Units”. De opdrachtgevers gingen akkoord met de
door de onderzoekers voorgestelde lijn, zoals besproken in het gesprek van 13 april. Ook
spraken zij af, dat de voorzitter van de Raad van Bestuur hierover een presentatie voor de
Groepsraad zou verzorgen.
Bijeenkomst met de Groepsraad 16 mei:
De presentatie aan de Groepsraad was op hoofdlijnen een weergave van het memo van
23 april en het gesprek van 13 april. In deze Groepsraadsvergadering kwam, op basis van
de bevindingen rond de  “dubbele toetsingen”, voor de zoveelste keer het negatief
beladen begrip toetsfabriek”
cxxviii op. Een van de adviseurs over de achtergrond daarvan:
“Dat kwam naar voren toen we tot de conclusie waren gekomen dat het op verschillende niveaus
getoetst werd. Dat leidde ook weer tot de vraag: wat is dan de rol van een divisie versus corporate en
ook versus landenorganisaties? Als een business activiteit in Amerika een investeringsvoorstel had, dan
ging dat naar Akzo America. Daar werd het getoetst, dan ging het naar de divisie en daar werd het
getoetst. Vervolgens ging het naar corporate en werd het ook nog eens getoetst. In principe werden er
steeds dezelfde sommen gemaakt en werden dezelfde vragen gesteld. Dit leidde tot het volgende besef:
we zitten elkaar te toetsen over dezelfde dingen!”
 cxxix.
Het begrip “toetsfabriek” symboliseerde de overlap en de doublures in de verschillende
organisatorische niveaus (holding - divisie - Business Unit), en de diffuse rol van de
landenorganisatie hierin.
Aansluitend gesprek 16 mei
cxxx:
Aansluitend aan de Groepsraadsvergadering vond een gesprek plaats tussen
onderzoekers en opdrachtgevers. In dit gesprek werd gesproken over de vraag hoe “de
toetsfabriek” kon worden voorkomen. De oplossing werd gezocht in het scherper
aanbrengen van een distinctie in de nieuwe organisatie, tussen de businesslijn en de
landen of geografische inslag. Door de vergroting van de Groepsraad en de beslissing om
BU’s te vormen binnen de divisies, ontstond immers een situatie waarin de
verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de verschillende organisatie-eenheden en
-niveaus ten opzichte van elkaar geherdefinieerd dienden te worden. In de oude situatie
waren (slechts) twee functionele leden in de Groepsraad opgenomen, die rapporteerden
aan de Raad van Bestuur, en geen zeggenschap hadden over de divisies. Met andere
woorden tussen de functionele leden en de divisiepresidenten bestond geen hiërarchische
of functionele managementlijn. Alleen de Raad van Bestuur had een directe lijn met de
divisies en de landenorganisatie. In de nieuwe situatie bestond de Groepsraad uit 5
functionele leden met een gelijkwaardige status en zeggenschap aan de
divisiepresidenten. Deze zeggenschap was weliswaar beperkt tot een functioneel gebied
maar strekte zich uit over het hele concern tot in de divisies. Daarnaast waren ook de
voorzitters van de directie van de beide landenorganisaties Akzo Nederland en Akzo
America formeel in de Groepsraad opgenomen. Door de vorming van “BU’s” was er een
nieuwe en derde laag in de organisatie bijgekomen en deze begon zich steeds duidelijker
af te tekenen. De verschillen tussen de oude en nieuwe situatie waren dan ook groot. De
dialoog over dit onderwerp werd mede gevoerd op basis van onderstaande figuur:135
Figuur 7.3: Bron:  huidige en nieuwe situatie managementlagen Akzo(bron: presentatie / hand-out
Rijnconsult, mei 1990).
Tegen de achtergrond van deze situatie en de noodzaak deze nieuwe situatie nader ‘in te
kleuren’, ontstond een dialoog over het begrip “centrale sturing”. Men kwam tot twee
belangrijke conclusies. De eerste conclusie was dat “centrale sturing” belangrijk was en dat
dit in het licht van de nieuwe organisatorische situatie verder uitgewerkt diende te worden.
De tweede conclusie was dat de landenorganisatie in feite beschouwd diende te worden
als een serviceorganisatie. De businesslijn Raad van Bestuur - divisie - “Business Unit”
was immers dominant. Men stelde vast dat de implicatie hiervan was, dat het gewicht van
het landenmanagement zou afnemen. Deze constatering sloot aan bij het basisprincipe dat
de landenorganisatie zo weinig mogelijk beperkingen diende op te leggen aan het
“ondernemerschap op lager niveau” in de organisatie (de Business Units).
Tussenrapportage aan de Raad van Bestuur (11 juni 1990):
Op 11 juni 1990 presenteerden de adviseurs van Rijnconsult een tussenrapportage van
het Onderzoek Inrichting Stafstructuur aan de complete Raad van Bestuur
cxxxi. In de
presentatie werd uitvoerig ingegaan op begripsomschrijving, met het oog op de
aanwezigheid van de twee overige leden van de Raad van Bestuur (Veldman en
Westermann), die tot dan minder intensief in het proces betrokken waren geweest. Zij
waren nog onvoldoende ingevoerd in het ontwikkelde begrippen- en denkkader. De
presentatie werd derhalve ook aangegrepen deze met hen te bespreken en
gemeenschappelijke betekenisgeving te bewerkstelligen. De presentatie had betrekking op
de onderzoeken naar de personeels- en de engineeringfunctie. Afgezien van het
begrippenkader, stond in de presentatie de pluriformiteit in verschijningsvormen in de
“Business Unit structuren” binnen Akzo centraal. De status van de BU-vorming en
onderlinge verschillen tussen de divisies werden als volgt aangeduid:
“Akzo Vezels: sterke onderlinge afhankelijkheid van Business Units ten opzichte van
elkaar; relatief minder zelfstandigheid voor Business Units
Akzo Zoutchemie: in de dagelijkse operatie is de Business Unit structuur nauwelijks merkbaar
Akzo Chemie: sterk in ontwikkeling; op dit moment diffuus stadium
Akzo Coatings: onderweg van werkmaatschappijen  naar Business Units
Akzo PHARMA: meest duidelijke Business Unit structuur'"
Bron: presentatie Rijnconsult  Tussenrapportage aan Raad van Bestuur Onderzoek Inrichting
Stafstructuur Personeel- en Engineeringfunctie (11 juni), p. 9.
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Voor het eerst (voor zover ik kon nagaan) werd in de complete Raad van Bestuur
gesproken over de uitwerking van het business-unit-concept, en de verschillen tussen de
verschillende divisies. De adviseurs benadrukten, gezien de grote onderlinge verschillen,
dat het in hun optiek noodzakelijk was de BU structuur in een aantal divisies duidelijker te
organiseren. Kennelijk was de onderliggende gedachte een eenduidig concept te
definiëren, op grond waarvan in alle divisies de BU structuur duidelijker gestalte gegeven
kon worden.
Gesprek tussen voorzitter Raad van Bestuur en adviseur (18 juni 1990):
Op 18 juni vond een gesprek plaats tussen de voorzitter van de Raad van Bestuur en de
adviseur. De andere onderzoeker (de Akzo manager Harmsen) was niet bij dit gesprek
aanwezig. Zijn rol was sinds eind mei onder druk komen te staan, doordat hij te
nadrukkelijk bepaalde thema’s benoemde die op dat moment nog niet bespreekbaar
waren. Een van de adviseurs zei over deze gang van zaken:
“Harmsen is heel lang bezig geweest met het staf-onderzoek, waarin hij onderwerpen heeft benoemd
waar De Ruijter en ik waarschijnlijk veel minder voortvarend in waren dan hij. Harmsen heeft het in
wezen bespreekbaar gemaakt. Door dat te doen heeft hij zichzelf echter op een zijspoor
gemanoeuvreerd. Hij vond dat de Raad van Bestuur lang niet ver genoeg ging. Harmsen was toen al van
mening dat de rol van de divisie in wezen nihil was en daardoor vond hij dat de divisies moesten
verdwijnen. Op dat moment, dat zie je dus in dat stuk over die normorganisatie [van juli 1990], zitten wij
[de adviseurs] er nog mee te worstelen. Eigenlijk hebben we toen, achteraf gezien, de rol van de divisies
min of meer ingeschreven omdat wij mentaal nog niet zo ver waren dat we zeiden: dat divisieniveau moet
weg”.
Doel van het gesprek was een tussenrapportage van de onderzoeksresultaten ten aanzien
van de centrale stafafdelingen. In het gesprek gaf de adviseur een schets van de huidige
en de wenselijke situatie met betrekking tot elke corporate stafafdeling. In het gesprek
stond evenwel de kwestie van de toetsfabriek centraal. Het besef groeide dat de
gerapporteerde praktijk van dubbel toetsen en de onduidelijke rolverdeling tussen Akzo
corporate, de divisies, de Business Units en de landenorganisaties opgelost diende te
worden. De adviseur:
“Het belang was natuurlijk de hele discussie: wat is nu een fiscale afdeling? Is dat een beleidsbepalend
orgaan of is dat gewoon een service unit. Wat is nu een juridische afdeling? Vooral de werkwijze is naar
voren gekomen. De werkwijze van de toetsfabriek. Dat is van veel grotere waarde geweest dan de rest”.
Hoe deze kwestie geadresseerd kon worden, was echter nog onduidelijk.
7.2.5 Dialoog over de rol van de holding
In deze subparagraaf wordt ingegaan op de verschillende gelegenheden waarin een
dialoog is gevoerd over de rol van de holding. Zoals hierboven aangegeven was, nog
onduidelijk hoe de problematiek van de “toetsfabriek” kon worden aangepakt. Deze was
weliswaar bespreekbaar gemaakt, maar de handvatten om deze kwestie op te lossen
ontbraken nog. Hiertoe was een nieuw concept nodig, zoals hieronder zal worden
aangetoond.
Opkomen van het begrip “management holding”:
Na afloop van het gesprek met de voorzitter van de Raad van Bestuur (18 juni 1990),
ontwikkelde zich tussen twee adviseurs van Rijnconsult een dialoog over de rol van het
corporate center. In het onderzoek was duidelijk gebleken, dat de activiteiten van de
verschillende managementniveaus in de drie-lagen-structuur van Akzo, elkaar geregeld
dupliceerden. Dit werd tot uiting gebracht in en gesymboliseerd door het beladen begrip
“de toetsfabriek”. Dit dwong de adviseurs te zoeken naar een oplossing en tijdens een van137
hun gesprekken kwam plotseling een nieuw begrip of distinctie op:  de  “management
holding”
155. Een van hen over de wijze waarop dit begrip ontstaan is:
“Het begrip “management holding” is e rgens ontstaan in onze discussies. We zeiden: we moeten
proberen die rol van de holding te expliciteren, en ook die rol van de divisies, want die twee doen dubbel
werk. Wil je dat duidelijk kunnen maken zul je die twee rollen moeten onderscheiden. Binnen Akzo zag
men Arnhem als de financiële holding, vooral bij Pharma. Dat moesten we dus duidelijker maken. Toen is
het begrip management holding opgekomen”
cxxxii.
Tweede tussenrapportage aan de Raad van Bestuur (25 juni 1990);
Enkele weken later vond een tweede tussenrapportage aan de Raad van Bestuur plaats
(25 juni), die deze keer betrekking had op de onderzochte corporate stafafdelingen en tot
doel had de bevindingen en adviezen per centrale afdeling te bespreken. De adviseur had
een presentatie voorbereid waarin hij, geheel in lijn met zijn adviesstijl, de bevindingen
vooraf liet gaan door een uitgebreide begripsafbakening. Vervolgens presenteerde hij een
begrippen- en denkkader rond het onderwerp  “organisatorische kaders”, op basis
waarvan hij in de Raad van Bestuur een dialoog uitlokte. In deze dialoog werd het enkele
dagen daarvoor bedachte concept ingebracht:  de “management holding”. Met dit
concept werd getracht tot uiting te brengen dat de rollen van het corporate en het
divisieniveau verduidelijkt moesten worden. De rol van  “management holding” lag in zijn
visie tussen de rol van financiële holding en divisiemanagement in. De dialoog speelde
zich af rond onderstaande figuur:
Figuur 7.4: Rol corporate center (bron: presentatie Rijnconsult, juni 1990).
De rol van “management holding” behelsde, in aanvulling op de rol van een financiële
holding, onder meer activiteiten op het gebied van “human resource”, “strategiebepaling”
en “operationele beheersing”. De rol van de divisie werd omschreven als “operationele
ondersteuning”.
Het begrip “management holding” riep bij de leden van de Raad van Bestuur herkenning
op, met name bij de voorzitter. Hij zou het begrip in de toekomst niet meer los laten, en zei
over de betekenis van dit begrip:
“We wisten allemaal dat we geen financiële holding waren maar we wisten niet zo goed wat we dan
wel waren. Daar hadden we nog geen woorden voor. Ik weet eigenlijk ook niet wie dit concept heeft
                                                     
155 Het concept van de management holding zou vanaf maart 1991 model staan voor de nieuwe rol
van de Akzo Holding, en vormde het centrale begrip op grond waarvan de reorganisatie van de
topstructuur (januari 1992 - medio 1993) gelegitimeerd en uitgevoerd werd.
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ingebracht. Het was in elk geval een concept dat we voorheen niet kenden, maar dat toen het er
eenmaal was wel meteen herkenning opriep”
cxxxiii.
Uitkomst van de dialoog was dat de Raad van Bestuur van Akzo expliciet koos voor de rol
van “management holding”. Deze keuze illustreerde hoe een nieuw concept kon worden
aangegrepen om een bepaalde ontwikkelingslijn te accentueren die al wel was uitgezet,
maar nog niet van een betekenisvolle aanduiding was voorzien. De Raad van Bestuur
greep dit concept van de management holding aan om voortaan besluiten en initiatieven,
ter invulling van een sterkere rol van de holding, te beargumenteren en te legitimeren.
De dialoog neemt een andere wending:
De dialoog nam in deze fase duidelijk een andere wending. Het issue was niet langer
“doordecentralisatie”, “Business Units” of een van de andere vraagstellingen van het
Onderzoek Inrichting Stafstructuur. Langzamerhand was de centrale vraag, die centraal
stond in de dialoog, verschoven in de richting van de rolverdeling tussen het corporate
niveau en de divisies. Hiermee kwam het angstige voorgevoel uit, dat enkele
divisiepresidenten bekropen had op het moment dat de Raad van Bestuur het besluit
genomen had Business Units te vormen en de Groepsraad uit te breiden. Bovenstaande
figuur bracht namelijk expliciet het spanningsveld tot uitdrukking, dat schuil ging achter de
rolverdeling tussen het corporate en het divisieniveau. Tegelijkertijd richtte het de
aandacht, juist doordat nieuwe distincties gecreëerd waren, op een volgend thema: de
implicaties van de keuze voor de management holding in termen van de inrichting van het
planning en control proces. De adviseur had in de Raad van Bestuur dit thema ingebracht,
door te stellen dat de planning te summier was en control binnen Akzo nog te veel toetsen
en controle en te weinig auditen omvatte
156.Toetsen diende in zijn optiek slechts eenmaal
op dezelfde wijze te gebeuren. In dit verband bracht de adviseur een onderscheid aan
tussen “inhoudelijke toetsing” en “procesmatige toetsing”. Deze distinctie zou echter
niet beklijven. Of deze bijeenkomst heeft bijgedragen aan de totstandkoming van een
nieuwe planningstechniek kon niet worden nagegaan. Feit is dat deze in september 1990
werd aangekondigd en per 1 januari 1991 geëffectueerd (zie paragraaf 7.4)
7.2.6 Moeizame tussenrapportages
Deze subparagraaf bevat een beschrijving van het verloop van tussenrapportages aan
enkele divisiedirecties en de Groepsraad. Er was een nieuw concept geïntroduceerd, de
management holding, om  de problematiek van de toetsfabriek  te kunnen doorbreken.
Tussenrapportages aan divisiedirecties:
In de maand juni verzorgden de adviseurs van Rijnconsult ook tussenrapportages voor de
verschillende divisiedirecties (opbouw en inhoud daarvan kwamen ruwweg overeen met de
                                                     
156 Onder “planningsproces” werd verstaan het stellen van kaders en normen (zoals portfolio,
benoemingen). Onder “control” werden verstaan toetsen (“vooraf vergelijken van voorstellen met
kaders/normen”), controle (“direct na uitvoering vergelijking werkelijkheid met kaders/normen”) en
auditen (“periodiek vergelijking werkelijkheid met kaders/normen”). De door Rijnconsult
gepresenteerde bevindingen waren de volgende:
•  “control binnen Akzo nog teveel toetsen en controle en te weinig auditen
•  dubbel werk op gebied toetsen:
-  plannen  worden op verschillende niveaus in de organisatie op dezelfde wijze getoetst
-  voorstellen die voortvloeien uit plannen worden nog eens onderworpen aan een
toetsingsprocedure op de verschillende niveaus
•  toetsing geschiedt door inschakeling staf (toetsfabriek)
•  te weinig verantwoordelijk stellen van de lijn c.q. verantwoordelijk voelen en te weinig afrekenen
•  "angst" bij de divisies dat Raad van Bestuur de Business Units wil besturen'" (p. 7).139
presentatie aan de Raad van Bestuur van 11 juni). In enkele divisiedirecties ontmoetten zij
flinke weerstand. De adviseur over het verloop de presentatie in de Zoutchemiedivisie:
“Zout en basischemie vond het maar niets. Een bijzonder rottige bespreking. We hebben de presentatie
voor de Chemiedivisie nog iets aangepast, zodat we wat meer hun woorden gebruikten, en deze
presentatie viel me alleszins mee. Het was net of de Chemie divisiepresident op dat ogenblik wat
herkende”
cxxxiv.
Tussenrapportage aan de Groepsraad:
Ook in de tussenrapportage aan de Groepsraad (28 juni 1990) ontmoetten de adviseurs
veel weerstand. Het onderwerp van de bijeenkomst met de Groepsraad had formeel
betrekking op een tussenrapportage ten aanzien van de personeel- en engineeringfunctie
in het Onderzoek Inrichting Stafstructuur. De presentatie stond vrijwel geheel in het teken
van een dialoog omtrent de “organisatorische kaders” en de daarmee samenhangenden
vragen:
•  "'Herkent u de huidige situatie m.b.t. het sturen door de Raad van Bestuur
•  Wat is uw reactie op de aanbevelingen  m.b.t. planningsproces, toetsing, rolling forecast,
management audit
•  Herkent u de huidige situatie m.b.t. de landenorganisaties
•  Wat is uw eerste reactie op gedane aanbevelingen"'.
Bron: Presentatie Groepsraad door RC,  Onderzoek Inrichting Stafstructuur deel II
Personeelszaken/Engineering, 28 juni 1990, p. 23.
De bijeenkomst verliep door de weerstand zeer moeizaam. De adviseur herinnerde zich
het verloop als volgt:
“De Groepsraad bijeenkomst van eind juni was toch een crime. Aan alle kanten een matige herkenning.
We zeiden: het probleem bij Akzo zijn jullie, de verhouding Raad van Bestuur en divisies. Het probleem is
niet primair de verhouding divisie - Business Units. Het gaat dus om de verhouding tussen de Raad van
Bestuur en de divisies. Jullie hier in de Groepsraad zijn het probleem! Het is een sheetpresentatie
geweest. Het aansluitende gesprek liep ook niet lekker, maar we hebben het hete hangijzer wel op tafel
gelegd. Het is laat geworden. We zijn in verwarring naar huis gegaan en voelden een beetje onvrede over
wat we nu bereikt hadden”
 cxxxv.
Deze moeizame gang van zaken markeerde echter wel duidelijk een omslagpunt in de dialoog
met de Groepsraad. De adviseur: “Toen tekende zich al af dat het belang van dit onderzoek het
organisatieconcept werd en niet meer het Personeel of het Engineering onderzoek (hoewel we daar nog
wel afspraken over gemaakt hebben) en ook niet meer de centrale staven”
cxxxvi.
Reacties na afloop van de Groepsraadsvergadering:
Deze bijeenkomst riep krachtige reacties op bij de aanwezige Groepsraadsleden. In een brief
aan de adviseur stelde de voorzitter van Akzo Nederland, in antwoord op de vraag of hij het de
door de adviseur geschetste beeld herkende: “zeer ten dele”
cxxxvii. Ook de divisiepresident van
de Vezel & Polymerendivisie reageerde en schreef een brief aan de Raad van Bestuur (met
kopie aan de adviseur), waarin hij het uitgangspunt van de divisie uiteenzette met betrekking
tot de beperkte verantwoordelijkheid van de Business Units voor personeelsbeleid. De Vezel
& Polymerendivisie had bij de introductie van de “BU-organisatie” namelijk bewust gekozen
voor handhaving van een overkoepelende divisionele verantwoordelijkheid voor het
personeelsbeleid. De divisiedirectie verwierp dan ook de aanbeveling van Rijnconsult om de
Business Units directe invloed te geven op het personeelsbeleid
cxxxviii. In een tegenreactie
schreef de adviseur terug:
“In onze opvatting over de BU-organisatie is de BU-manager integraal verantwoordelijk voor omzet en
resultaat, en ook voor alle functies, dus ook voor Personeel/HRM. In de situatie bij Fibers & Polymeren
wordt die verantwoordelijkheid teveel ingeperkt tot de beïnvloeding van gedrag en motivatie van de
medewerkers. Voor zaken als collectieve personeelszaken, arbeidsvoorwaardenbeleid, benoemingen,
en salarisvaststelling, leggen bedrijfsleiders via de locatiemanager verantwoording af naar boven
(buiten de BU-manager om). Ons inziens kan daardoor de BU-manager onvoldoende zijn
personeelsbeleid en -uitvoering sturen in relatie tot de rest van zijn businessactiviteiten. Wij pleiten140
dan ook voor meer bevoegdheden op dit terrein voor het BU-management ten koste van het
locatiemanagement en van de functionele personeelskolom”
cxxxix.
Deze briefwisseling tussen de Vezel & Polymeren divisiepresident en de adviseur kan als
illustratief worden beschouwd voor de dialoog die gevoerd werd op basis van enkele
kernbegrippen. Ook laat zij zien dat individuele managers (of adviseurs) deze
sleutelbegrippen een eigen betekenis toekenden, die aansloot bij de eigen visie en
organisatieopvattingen.
7.2.7 Totstandkoming van de normorganisatie
In deze subparagraaf zal worden ingegaan op de totstandkoming van de normorganisatie,
de notitie waarin de basis is gelegd voor de op de Business Units gebaseerde
organisatievernieuwing van Akzo. Deze notitie, die een ‘unifying philosophy’ (in de zin van
Pettigrew, 1985) of ‘self-description’ (in de zin van Von Krogh et al., 1994) vormde,  was
een geslaagde poging de uitkomsten van de gevoerde dialogen te verwoorden middels
een samenhangend beschrijving van de toekomstige organisatievorm van Akzo.
Totstandkoming van de “normorganisatie”:
In de maand juli schreven de adviseurs van Rijnconsult het conceptrapport Onderzoek
Inrichting Stafstructuur. In dat kader schreven zij ook een notitie die een beschrijving van
de toekomstige organisatievorm van Akzo bevatte: “de normorganisatie”. Deze notitie
bestond uit een opsomming van uitgangspunten, een omschrijving van de rollen van de
verschillende actoren, relaties tussen actoren, en een omschrijving van de wenselijke
inrichting van  het planning en control proces. Op basis van deze notitie werd er in
augustus in de Raad van Bestuur een intensieve dialoog gevoerd. De adviseur: “De hele
maand augustus hebben we heel intensief met de Raad van Bestuur gesproken. Hebben we
ook samen begrippen ontwikkeld. ... Ze deden heel intensief mee
cxl. De notitie maakte een
zeer effectieve dialoog mogelijk. Gesteld kan worden dat de notitie met beschrijving van de
normorganisatie een ‘selfdescription’ was (in de zin van Von Krogh et al., 1994) en in de
dialoog zodanig betekenis verkreeg dat deze uitgroeide tot een ‘unifying philosophy’ (in de
zin van Pettigrew, 1985). Met andere woorden, de notitie over de “normorganisatie” maakte
gemeenschappelijke betekenisgeving mogelijk en droeg zorg voor verankering van de
nieuwe managementterminologie.
Begin september verscheen het eindrapport van het Onderzoek Inrichting Stafstructuur
cxli.
Zoals hierboven al is aangegeven lag de betekenis van dit rapport primair in de 4-5 A-4tjes
met de beschrijving van de normorganisatie. Door de grootschaligheid van het onderzoek
(waaronder de 114 interviews en de vele interactiemomenten met de Raad van Bestuur,
de Groepsraad en de divisiedirecties) was er binnen Akzo een brede dialoog op gang
gebracht. Kenmerkend voor deze bewust gekozen aanpak is de volgende passage uit het
rapport:
"'In het algemeen kan geconstateerd worden dat het onderzoek eigenlijk te vroeg is gekomen. De
organisatie binnen Akzo is nog volop op weg naar implementatie van de Business Unit structuur,
waardoor op dit moment slechts incidenteel sprake is van daadwerkelijke doordecentralisatie van de
business verantwoordelijkheid. Hierdoor is het nauwelijks mogelijk om vast te stellen of de
doordecentralisatie in de functionele kolom wel gelijke tred heeft gehouden, omdat deze "meetlat" nog
volop in beweging is. Daarnaast kan opgemerkt worden dat de gedachten en filosofieën die ten
grondslag liggen aan het proces van doordecentralisatie nog niet door de gehele organisatie
"verinnerlijkt" zijn; dit kwam met name naar voren bij het onderzoek in de personeelskolom. Het
onderzoek zelf heeft een versnellend effect gehad op de in gang zijnde ontwikkelingen en zodoende
bijgedragen tot de voortgang”.
Bron: Rijnconsult eindrapport (RC376) "Inrichting Stafstructuur", 7 september 1990, deel E, p. 1.141
In deze tekstpassage wees de adviseur nog eens op het belang van verinnerlijking van de
gedachten en filosofieën, die ten grondslag liggen aan het proces van doordecentralisatie
en de implementatie van de Business Unit structuur.
In een bijeenkomst met de Raad van Bestuur, die op 27 augustus 1990 plaatsvond, werd
formeel bevestigd dat het doel nu niet langer het Onderzoek Inrichting Stafstructuur was,
maar de aanpassing van de organisatie van Akzo
cxlii. Expliciet ging het om de vorming van
“BU’s”, de vorming van “SU’s” en noodzakelijk aanpassingen in de “planning en control” (of
wel de tot dan toe gehanteerde managementmethoden in het samenspel tussen holding en
divisies). Er dienden zich twee volgende vraagstukken aan.
7.3 “Het organisatieconcept” (oktober 1990 - februari 1991)
Na de bespreking en goedkeuring van de normorganisatie in de Raad van Bestuur (eind
augustus 1990) hadden zich twee nieuwe vraagstukken aangediend. De eerste was dat er
een oplossing moest worden gevonden voor de “verschillende interpretaties van het begrip
Business Unit”, en deze op een gemeenschappelijke noemer te brengen.
Het tweede vraagstuk had betrekking op het draagvlak en de wijze waarop de
normorganisatie breder in de organisatie verspreid kon worden. De adviseur had de Raad
van Bestuur gewezen op de verschillen in denken tussen de functionele leden van de
Groepsraad en de divisiepresidenten. Beide groepen hadden in het “veranderingsproces
nog te weinig verankering gevonden”. Derhalve was er volgens de adviseur een reële kans
op vertraging, compromisvorming en “half afmaken”. Hij stelde dan ook als
succesvoorwaarde, dat er acceptatie en overeenstemming dienden te bestaan over de
normorganisatie als vertrekpunt. Ook moest het veranderingsproces meer  gedragen
worden door de leden van de Groepsraad. Daarop had hij vervolgens voorgesteld de leden
van de Groepsraad te betrekken bij de verdere uitwerking van de wenselijke
organisatievorm door zogenaamde “taskforces” te vormen, die verschillende onderwerpen
dienden uit te werken (zie verderop).
De Raad van Bestuur van Akzo volgde het advies op, om meer aandacht te besteden aan
de “normorganisatie”, en om ook anderen in de gelegenheid te stellen de gedachten en
filosofieën die ten grondslag lagen aan het proces van doordecentralisatie te verinnerlijken.
Het tijdens het Onderzoek Inrichting Stafstructuur ontwikkelde begrippenkader was
namelijk nog onvoldoende in bredere kring geïnternaliseerd. Er werd derhalve een aantal
initiatieven genomen. Allereerst werden de normorganisatie en de bevindingen van het
Onderzoek Inrichting Topstructuur gepresenteerd en besproken in een speciale
bijeenkomst met de Groepsraad, die plaatsvond op 27 - 28 september
cxliii. Ook werd de
aanbeveling opgevolgd een aantal taskforces te formeren rond verschillende onderwerpen
om alle leden van de Groepsraad een rol te geven bij het verder uitwerken van de
normorganisatie. Verder werd de normorganisatie aan andere doelgroepen gepresenteerd.
7.3.1 De kwestie van de winstverantwoordelijkheid
De voorzitter van de Raad van Bestuur gaf tijdens de bewuste Groepsraadsvergadering
een presentatie die bestond uit drie onderdelen: de normorganisatie, de bevindingen met
betrekking tot de personeel- en de engineering-functie, alsmede de bevindingen ten
aanzien van de centrale stafafdelingen
157. De presentatie over de normorganisatie stond
                                                     
157 Hier wil ik kort op ingaan en wijzen op de overeenkomsten met de uitkomsten van de reorganisatie
van de topstructuur, die mogelijk gemaakt werd door een scherper onderscheid te maken naar de
begrippen “staf: en “services” (zie hoofdstuk 8). Bij de presentatie van de bevindingen ten aanzien van142
centraal:  “Towards a more detailed description of the norm-organzation”.  Hierbij werd
uitgebreid ingegaan op een rolbeschrijving van de vijf actoren die in de normorganisatie
onderscheiden waren: Business Units, divisies, Raad van Bestuur, staf en Service Units.
Ook werd het concept van de “management holding” naar voren gebracht en werd  er
ingegaan op de rol van de divisies. Voor de leden van de Groepsraad kwam de presentatie
van “de normorganisatie” enigszins als een verrassing (de laatste bijeenkomst van de
Groepsraad, waarin nog gesproken was over het Onderzoek Inrichting Stafstructuur,
dateerde immers van eind juni).  De voorzitter van de Raad van Bestuur over de reacties
op de presentatie:
“De presentatie kwam inderdaad een beetje als een verrassing. Het was zeker geen enorm succes.
Men vond het moeilijk, droge stof. Men moest daar nog een beetje aan wennen. Het was zeker niet de
meest boeiende presentatie die ik in mijn loopbaan bij Akzo heb gegeven. Overigens hebben we bij de
vragen en antwoorden de zaak weer enigszins bijgetrokken. De presentatie zelf was te klinisch. Een
heleboel mensen dachten: theoretisch organisatieconcept.”
cxliv
De bijeenkomst werd desondanks afgesloten met een aantal belangrijke conclusies. Zo
achtte men een scherper onderscheid tussen de taken en verantwoordelijkheden van de
verschillende spelers in de normorganisatie (Raad van Bestuur, divisiemanagement, BU’s
en SU’s) noodzakelijk. Ook drong men aan op het ontwikkelen van een duidelijk
strategisch raamwerk, dat paste bij de rol van ”management holding”. Bovendien moest de
rolverdeling tussen Raad van Bestuur, divisiepresidenten en functionele Groepsraadsleden
in de taskforces verder uitgewerkt worden.
Er was een kwestie die de bijeenkomst domineerde: de winstverantwoordelijkheid van de
divisiepresident. Deze kwestie was actueel geworden doordat meer een meer duidelijk
werd dat de rol van de divisie onder druk kwam. De normorganisatie werd op dit punt
kennelijk niet als voldoende duidelijk ervaren. Een van de adviseurs zei hierover:
“In die normorganisatie, als ik me goed herinner, dansten we eigenlijk een beetje om de rol van de divisie
heen. We  hadden redelijk helder wat de rol van corporate zou moeten zijn, we hadden natuurlijk helder
wat de rol van Business Unit moesten zijn, we hadden redelijk helder wat Service Units waren en wat staf
was. Maar we dansten heen om de vraag wat we nu moesten met de divisie”.
cxlv
Enkele leden van de Groepsraad waren kennelijk de mening toegedaan dat het
divisiemanagement een eigen verantwoordelijkheid had en geen optelsom was van
Business Unit plannen. De bijeenkomst resulteerde in drie vragen:
•  '"Waarom is een divisiepresident bij een organisatievorm met Business Units nog
winstverantwoordelijk?
•  Met andere woorden: wat is zijn bijdrage aan de optelsom van de winsten van de Business
Units?
•  Wat verandert ermee ten opzichte van de "oude situatie?”
Bron: Notitie (RC401) betreffende "Winstverantwoordelijkheid", door de Ruijter voor Loudon, 30
oktober 1990.
De Groepsraad drong sterk op duidelijkheid aan rond deze kwestie, waarna de Raad van
Bestuur toezegde dit onderwerp in een aparte notitie uit te zullen werken. Op verzoek van
                                                                                                                                    
het centrale niveau, de “stafafdelingen” werd onderscheid gemaakt naar “strategic staf” (in een later
stadium eenvoudigweg aangeduid als “staf”), “administrative” en “services”. Vervolgens waren de
onderzochte centrale afdelingen volgens de definities ‘uit elkaar gerafeld’ en is nagegaan hoe de
totale capaciteit van een afdeling (in fte) op grond van deze distinctie(s) kon worden geclassificeerd
(bron: presentatie (mrn607) “Investigation corporate center”, p. 2., 27 september 1990). Uit de
uitkomst bleek de grote betekenis van het onderscheid “staf” en “services”. Van alle centrale
afdelingen tezamen bleek een kleine 50% te kunnen worden getypeerd als service!  We zullen zien in
het volgende hoofdstuk dat het verder verfijnen, dat wil zeggen uiteenrafelen in fijnere distincties, van
dit begrip significante besparingen mogelijk maakten. Als zodanig lag dit onderscheid tussen “staf” en
“service” aan de basis van de reorganisatie van de topstructuur.143
de Raad van Bestuur schreven de adviseurs van Rijnconsult een notitie met hun visie over
de winstverantwoordelijkheid van de divisiepresident. Zij konden hier echter zelf geen
duidelijk antwoord op geven, want zij worstelden met de vraag hoe in de toekomst invulling
gegeven kon worden aan de rol van de divisies
158. Een van hen zei hierover:
“Steeds manifester werd de vraag: “wat is nu de rol van de divisie?” Wij hadden het er ook moeilijk mee
als adviseur. De divisie had toegevoegde waarde, vonden wij. Ze zijn immers bezig met het managen van
raakvlakken tussen Business Units, ze coachen BU-managers, en stellen services ter beschikking. Ze
hebben wel degelijk toegevoegde waarde. Dat is ook de reden waarom ze winstverantwoordelijk waren.
Wij hadden dus een duidelijke opvatting: de divisies zijn winstverantwoordelijk, omdat ze toegevoegde
waarde leveren. Deze opvatting is ook heel duidelijk naar voren gekomen in het boekje "Business units -
the basis of the Akzo organisation". Maar toch kwam in discussies steeds de vraag op: is het divisieniveau
nodig? Harmsen had in het verleden al zeer duidelijk gesteld: “weg met het divisieniveau, het zal wel nooit
gebeuren, maar weg ermee!”. In de discussies, die in ons adviesteam over dit onderwerp gevoerd zijn,
kwamen we tot de opvatting dat het toen te vroeg was. De Business Units moesten eerst gestalte krijgen.
In de discussies met Loudon kwam het ook regelmatig naar voren, waarbij Loudon zei: “het is een kwestie
van timing”. We hadden toen geen eenduidige opvatting of het divisieniveau nu echt weg moest. We
voelden wel iets, maar het was toen niet nadrukkelijk aan de orde dat het divisieniveau daadwerkelijk weg
moest. …. Terugkijkend vraag ik me af of de divisies wel hadden moeten verdwijnen. Had het niet iets
anders moeten zijn?  Ik vraag me nog steeds af of het verdwijnen van divisieniveau de juiste keuze is
geweest. Maar dat is een theoretische vraagstelling. Destijds is er over gesproken in de zin van: “moeten
we het missen of niet?” Ik wil eerlijk toegeven dat ik er toen niet van was overtuigd dat het divisieniveau
echt weg moest. Ik vond de uitspraak van Harmsen te ongenuanceerd. Wat wel weg moest, was de
functionele directie op divisie niveau, net als de toentertijd bestaande grote divisiedirecties. Maar of de
divisiepresident weg moest met zijn winstverantwoordelijkheid?”
cxlvi
De dialoog, die in de Groepsraadsvergadering van 29 november op basis van de
desbetreffende notitie hierover gevoerd is, leidde  evenwel niet tot een concreet besluit.
7.3.2 Taskforces met divisiepresidenten en stafdirecteuren
Op basis van de aanbevelingen uit het eindrapport Onderzoek “Inrichting Stafstructuur”,
werden vijf zogenaamde taskforces (werkgroepen) gevormd. Het doel van deze taskforces,
die een zorgvuldig gekozen samenstelling kenden van divisiepresidenten en
stafdirecteuren, was tweeledig. Enerzijds was geconstateerd dat het in procesmatige zin
van belang was om de divisiepresidenten en stafdirecteuren rechtstreeks te betrekken bij
het uitwerken van de normorganisatie, zodat ook zij de gelegenheid kregen om de
gedachten en filosofieën die ten grondslag lagen aan het proces van doordecentralisatie te
verinnerlijken. Anderzijds hadden de taskforces in inhoudelijke zin tot doel om
verschillende onderwerpen nader uit te werken, waarvan tijdens het Onderzoek “Inrichting
Stafstructuur” en bij het uitwerken van “de normorganisatie” was gebleken dat deze een
nadere uitwerking behoefden. Deze onderwerpen waren: beheersing (planning en control),
landenorganisatie, site-organisatie, multinationale services (engineering) en profiel
Business Unit manager. De taskforces waren derhalve opgericht met het specifieke
                                                     
158 In de notitie werd de rol van de divisiepresident als volgt aangeduid:
“de divisiepresident winstverantwoordelijk is omdat hij invloed uitoefent op de resultaten van zijn
groep:
•  door het managen van de overlap;
•  door het opsporen en realiseren van de potentiële synergie;
•  door het stellen van kaders/normen/doelen voor Business Units en Service Units binnen de door
de Raad van Bestuur gestelde kaders/normen/doelen;
•  door het alloceren van middelen;
•  door operational control
•  door het fungeren als sparring partner;
•  door het creëren van nieuwe Business Units”.
Bron: notitie (RC401) "Winstverantwoordelijkheid", door de Ruijter voor Loudon, 30 oktober 1990.144
oogmerk van de "nadere uitwerking van de normorganisatie van Akzo”
cxlvii. De rapporten
van de verschillende taskforces, die in de periode van oktober tot en met december actief
waren, werden in de Groepsraadsvergadering van 24 januari 1991 behandeld (inhoudelijk
zal hier niet verder op worden ingegaan).
Wel is het van belang om vast te stellen dat de taskforces als zodanig beantwoordden aan
hun tweeledige doel. In het kader van dit onderzoek is met name de constatering van
belang, dat het tot dan toe ontwikkelde denk- en begrippenkader het mogelijk maakte dat
de taskforces relatief snel tot conclusies en aanbevelingen kwamen. De taskforces
droegen bij aan het tot stand komen van nieuwe inzichten bij de leden. Eén van de
adviseurs zei hierover: “Bijvoorbeeld bij de corporate director Control heeft de taskforce
Planning & Control, denk ik, wel een aantal dingen in beweging gezet. Bijvoorbeeld de
koppeling met de landen organisaties. Hoe vatten we Akzo America in  het ‘planning &
control-proces’? Daar had hij eigenlijk nooit zo over nagedacht”. Dergelijke vragen konden op
basis van het  ontwikkelde denk- en begrippenkader  kennelijk relatief snel beantwoord
worden. Een van de adviseurs onderstreept dit in het volgende interviewcitaat:
“Clark [de Amerikaanse landenpresident] was de leider van de taskforce Landenorganisatie. We kwamen
er redelijk vlot uit. De rol van de landenorganisatie was maar een zeer beperkte. Clark was het er
misschien niet zo mee eens vanuit persoonlijke oogpunt, maar vanuit conceptueel oogpunt waren we er
redelijk snel uit. ….. Het ging dus heel snel en hoofdlijnen waren vanaf het begin eigenlijk al wel duidelijk.
Als je de Business Unit en hun in principe wereldwijde verantwoordelijkheid als uitgangspunt neemt, dan
betekent dat per definitie dat de landenorganisatie niet meer is dan een juridische eenheid, een fiscale
eenheid en een serviceorganisatie”
cxlviii.
De conclusie, dat de landenorganisatie in feite beschouwd diende te worden als een
serviceorganisatie, had verstrekkende consequenties voor haar rol. Voorheen had de
landenpresident van Akzo America bijvoorbeeld, een behoorlijke invloed op het
investeringsbeleid van de verschillende divisies in de VS. De landenpresident moest namelijk
deze investeringen goedkeuren. De snelheid waarmee de taskforce Landenorganisatie tot
haar conclusie was gekomen, maakte duidelijk hoe krachtig en eenduidig het in de
normorganisatie beschreven begrippenkader inmiddels was uitgekristalliseerd. Het
ontwikkelde begrippenkader leidde als het ware logisch volgend tot deze conclusie; men
had op basis hiervan in feite nauwelijks tot een andere conclusie kunnen komen.
7.3.3  Betekenisgeving aan de normorganisatie
Zoals hierboven is aangegeven, was het in de “norm-organisatie” ontwikkelde denk- en
begrippenkader inmiddels dusdanig uitgekristalliseerd, dat nu ook stappen werden gezet
om andere groepen managers hiermee vertrouwd te maken. Dit gebeurde in de vorm van
presentaties. De voorzitter van de Raad van Bestuur nam hierbij het voortouw, waarbij de
voorbereidingen op en de presentaties zelf bijdroegen aan een verdere uitwerking en
verfijning van het ontwikkelde denk- en begrippenkader. Dit vond uiteindelijk zijn neerslag
in het zogenaamde ‘blauwe boekje’: “Business units - the basis of the Akzo organisation”,
waarin het nieuwe organisatieconcept van Akzo uitvoerig beschreven werd.
Verschillende presentaties:
Dezelfde presentatie rond de normorganisatie werd ook gebruikt in bijeenkomsten met de
centrale staf (19 oktober 1990), de Raad van Commissarissen van Akzo Nederland (24
oktober 1990), en de centrale ondernemingsraad Coran (30 november 1990). De
presentaties werden aangegrepen om deze groepen te laten kennismaken met de
normorganisatie.145
Presentatie Raad van Commissarissen:
Op 31 januari 1991 gaf de voorzitter van de Raad van Bestuur een presentatie aan de
Raad van Commissarissen van Akzo n.v. Deze presentatie vormde een mijlpaal, waarbij
uitgebreid aandacht besteed werd aan de redenen waarom Akzo een BU-structuur
invoerde, aan de toenmalige status van de BU-vorming binnen de verschillende divisies en
aan de doelstellingen, aanpak en resultaten van het Onderzoek Inrichting Stafstructuur.
Ook de Commissarissen werden uitvoerig geinformeerd en kregen  een uitgebreide
uiteenzetting over “de normorganisatie” voorgeschoteld (die in inhoudelijke zin exact
overeen kwam met de presentatie voor de Groepsraad van 27-28 september 1990)
cxlix
Winteravondlezing:
Ook de zogenaamde winteravondlezing (28 februari 1991)
159 speelde bij het verder
verspreiden en betekenis geven aan de normorganisatie een rol. Vooral in symbolische
zin, doordat de voorzitter van de Raad van Bestuur bij deze gelegenheid voor het eerst in
direct contact trad met BU-managers. In een presentatie, die de titel droeg “De Business
Unit - Het organisatieconcept van Akzo”, werd uitgebreid ingegaan op het BU-concept
cl.
Het blauwe boekje: Business units - the basis of the Akzo organisation
De Winteravondlezing werd vastgelegd op geluidsband.
Deze vormde de basis voor het zogenaamde “blauwe
boekje”: “Business units - the basis of the Akzo organisation”.
Dit boekje bevatte drie onderdelen. Het eerste deel bevatte
een uitwerking van de “organisatieprincipes” die ten
grondslag lagen aan het “Business Unit” concept en het
“organisatieconcept” van Akzo. In het tweede deel werden de
spelers en hun rollen uitgewerkt en gedefinieerd. In het derde
deel werd ingegaan op de noodzakelijke wijzigingen in de
planning & control (met andere woorden in de
managementmethoden). Dit boekje verscheen in mei 1991
en werd op grote schaal in het concern verspreid. Het werd
als een belangrijk instrument  beschouwd grotere groepen
managers vertrouwd te maken met het “organisatieconcept”
van Akzo. Zij moesten dit concept immers verder vertalen
naar hun eigen praktijk.
Figuur 7.5: Akzo boekje Business Units
Een volgende doorbraak diende zich al spoedig aan:
Bij het verschijnen (mei 1991) was dit boekje, daar waar het de winstverantwoordelijkheid
van de divisiepresident en de rol van het divisieniveau betrof, evenwel feitelijk al
achterhaald. Er werd namelijk nog uitgebreid ingegaan op de rol van het
divisiemanagement, terwijl al in de Groepsraadsvergadering van 1 maart 1991 de kiem
voor een volgende stap was gelegd: het afschaffen van het divisieniveau en de
reorganisatie van de topstructuur. Hoofdstuk 8 bevat een analyse van de wijze waarop
deze doorbraak tot stand is gekomen.
                                                     
159 Binnen Akzo vormen de zogenaamde “winteravondlezing” een traditie. Bij deze
“winteravondlezingen” is de top van Akzo aanwezig (rond de 100 deelnemers), en worden door
interne en externe sprekers belangrijke onderwerpen behandeld met aansluitend discussie.146
7.4 Nieuwe planningstechniek versterkt rol Akzo-holding (medio 1990)
De initiatieven van de Raad van Bestuur, om doorbraken te creëren in het samenspel met
de divisies, is niet alleen beperkt gebleven tot de hierboven geschetste
“organisatiediscussie”. Zoals bij de inleiding tot dit hoofdstuk is aangegeven, had dit
hoofdstuk tot doel een gedetailleerd inzicht te geven in de wijze waarop begrippen
opkwamen en betekenis kregen. Hiertoe zijn  de processen, die speelden bij het
Onderzoek Inrichting Stafstructuur, sterk uitvergroot.
Het is voor de positiebepaling van dit onderzoek van belang vast te stellen dat de Raad
van Bestuur in deze fase ook op andere fronten initiatieven nam, bijvoorbeeld ten aanzien
van strategische keuzen.  In mijn studie heeft organisatievernieuwing betrekking op
vernieuwingen in de organisatieprincipes, de managementmethoden en de
organisatiestructuur. In het voorgaande is de dialoog geïllustreerd die gevoerd werd rond de
organisatieprincipes die ten grondslag dienden te liggen aan de toekomstige organisatie van
Akzo (vernieuwingen in de organisatiestructuur derhalve). In de nu volgende paragraaf zal
worden ingegaan op een ander “spoor”, dat het topmanagement van Akzo volgde om meer
invloed te verwerven in het samenspel met de divisies. Dit “strategische spoor” leidde tot de
vernieuwing van  een managementmethode, specifiek in de strategische planning.
De Raad van Bestuur versterkte namelijk in de loop van 1990 de rol van de Akzo-holding,
in relatie tot de divisies, door een nieuwe porfolio planning te introduceren gebaseerd op
de cash flow balance. Op deze vernieuwing in managementmethode zal hier kort worden
ingegaan.
De voorzitter van de Raad van Bestuur had in zijn nieuwjaarstoespraak van januari 1990 al
aangekondigd dat Akzo zich nog meer diende te concentreren op bepaalde geselecteerde
businessactiviteiten, en dat keuzen hierbij noodzakelijk waren. Naast de vorming van
Business Units en de uitbreiding van de Groepsraad (de organisatorische spoor), trachtte
de Raad van Bestuur ook de rol van de Akzo-holding te vergroten door meer invloed uit te
oefenen op de strategische ontwikkelingsrichting van de divisies. De (externe) context
waarin januari 1990 de vorming van Business Units, alsmede de uitbreiding van de
Groepsraad, aangekondigd was, werd gekenmerkt door zeer gunstige financiële
resultaten. Deze waren over het jaar 1989 niet alleen boven verwachting, er was zelfs
sprake van een recordjaar. Omzet en netto resultaat waren 13% hoger dan in 1988 en
bedroegen respectievelijk fl. 18,7 miljard en fl. 954 miljoen; het bedrijfsresultaat was zelfs
met 20% gestegen tot fl. 1,713 miljard. De Vezeldivisie en met name de Coatingsdivisie
hadden over 1989 uitstekende resultaten geleverd; de Pharmadivisie liet onveranderd een
hoge performance zien. Alleen de Chemiedivisie viel in negatieve zin op; met name de
ontwikkeling/groei van het bedrijfsresultaat werd als teleurstellend ervaren (zie bijlage B.2
voor een overzicht van de ontwikkeling van de resultaten per divisie). Belangrijke oorzaken
voor dit voor Akzo excellente recordresultaat, waren de zeer gunstige conjunctuur en de
stabiele, gunstige wisselkoersverhoudingen. Er tekende zich echter langzaam een omslag
af. Bij het verschijnen van het jaarverslag (eind februari) werd nog uitgegaan van de
verwachting dat de resultaten over 1990 in dezelfde orde van grootte als het voorgaande
jaar zouden liggen. Begin maart moesten deze prognoses, tegen de achtergrond van een
verslechterende economische conjunctuur, echter ingrijpend bijgesteld worden.
Eind maart stond een Groepsraad bijeenkomst gepland (de Ootmarsum-bijenkomst) die
door de Raad van Bestuur werd aangegrepen om een dialoog te voeren over de vraag op
welke wijze het groepsresultaat, gezien de voorspelde verslechtering, verbeterd kon
worden. Deze Ootmarsum-bijeenkomst
cli (29-30 maart) was door de Raad van Bestuur147
nauwgezet voorbereid. De Groepsraadsleden waren middels een memorandum op de
hoogte gesteld van de doelstelling van de bijeenkomst. De verwachtingen omtrent de
financiële resultaten voor 1990 gaven aanleiding tot bezorgdheid, dat was inmiddels
bekend. Er was een gezamenlijke inspanning nodig om tot een duidelijke verbetering te
komen van het groepsresultaat. Tijdens de bijeenkomst werd uitgebreid ingegaan op een
analyse van de financiële positie en performance van Akzo over de jaren 1985-1989. De
belangrijkste conclusie van deze analyse was, dat de portfolio en acquisitiestrategie van
Akzo, geïnitieerd in 1985, in onvoldoende mate had geresulteerd in verbetering van de
financiële resultaten van de Akzo groep
160. Integendeel, er was een ontwikkeling zichtbaar
geworden van oververhitting, zonder reële prestatieverbetering. Deze conclusie gold zowel
voor de acquisities als voor de overige investeringen zoals duurzame
investeringsmiddelen. Beide investeringscategorieën presteerden, in het licht van de
oorspronkelijk gestelde doelstellingen, onvoldoende. Ook was duidelijk geworden dat de
geprognosticeerde verwachtingen van de divisies voor de jaren 1990-1992, onvoldoende
waren om verdergaande groei mogelijk te kunnen maken. De Raad van Bestuur achtte het
dan ook cruciaal dat de prognoses door de divisies daadwerkelijk zouden worden
gerealiseerd en riep tijdens deze tweedaagse bijeenkomst de Groepsraadsleden op om
mogelijke maatregelen te bespreken. Er was een omslag in de strategie noodzakelijk
161.
Een belangrijk punt was dat Akzo de afgelopen vijf jaar veel had geïnvesteerd in
acquisities en R&D, en dat dit ten koste was gegaan van de managementaandacht,
noodzakelijk voor het runnen van de operaties op korte termijn. Akzo moest, mede met het
oog op de aantrekkelijkheid van de Akzo aandelen, meer worden gemanaged op de korte
termijn teneinde de financiële performance te kunnen verbeteren. Tijdens de bijeenkomst
werden de aanwezige Groepsraadsleden opgesplitst in drie groepen, die de opdracht
hadden mogelijke oplossingsrichtingen te bediscussiëren. Na presentaties door de
groepen en de aansluitende discussie werden de gemeenschappelijke conclusies als volgt
samengevat:
1.  Akzo’s portfolio is niet in balans (huidige business t.o.v. nieuwe businesses die onvoldoende
cash flow genereren).
2.  Deze onbalans resulteert in een te lage omloopsnelheid van het geïnvesteerde kapitaal.
3.  De strategie zou moeten worden gebaseerd op een overall Akzo perspectief en niet op basis
van een divisie-per-divisie benadering.
Bron: Verslag van bijeenkomst Groepsraad, 29-30 maart te Ootmarsum.
Op grond van deze conclusies besloot de Raad van Bestuur tot een aantal korte termijn
maatregelen, zoals kostenreducties, intensiveren van het afstotingsprogramma van
bepaalde concernonderdelen en bevriezen van het investeringsniveau. Ook besloot men
om een portfolioanalyse uit te voeren en de lopende R&D programma’s te evalueren op
                                                     
160 Door de vele acquisities en desinvesteringen in de periode 1984-1989 (zie het overzicht B.5
“acquisities/desinvesteringen” in de bijlage), was de productmix van Akzo weliswaar sterk verbeterd
(zie bijlage B.4..2 voor het overzicht “samenstelling productmix”), maar een relatief groot, en
nauwelijks onveranderd deel van de omzet, bestond nog steeds uit vezels (30 --> 28%). De vezels
leverden, in tegenstelling tot het jaar 1984, echter een duidelijk minder grote bijdrage aan het
bedrijfsresultaat van Akzo (32 -->16%). Het omzetaandeel van Chemie was gestegen (29 --> 34%);
net als de bijdrage aan het bedrijfsresultaat (35 --> 42%). Het omzetaandeel van de Coatingsdivisie
had een sterke stijging ondergaan (12 --> 20%); de bijdrage aan het bedrijfsresultaat bleef bij deze
stijging relatief achter (12 --> 17%). Het omzetaandeel van de Pharmadivisie was licht gestegen (11 --
> 14%), terwijl de bijdrage aan het bedrijfsresultaat zich op een relatief zeer hoog, doch licht gedaald
niveau bevond (26 --> 23%). De overige activiteiten in het portfolio van Akzo waren sterk gedaald (18-
-> 4%), maar droegen ondanks een stijging, als zodanig nog steeds onvoldoende bij aan het
bedrijfsresultaat (-5 --> 2%). Qua internationalisatie had Akzo in de periode 1984-1989 echter
nauwelijks vooruitgang geboekt.
161 Deze ontwikkelingen illustreren de omslag in de strategie, die de voorzitter van de Raad van
Bestuur juni 1990 officieel aankondigde in een artikel in News & Views.148
het businesspotentieel. De divisiepresidenten werd gevraagd acties te ontplooien om de
operationele winst performance van hun respectievelijke divisie te verbeteren. In de
Beraadsdagen van de Raad van Bestuur (september 1990) werden de conclusies van
beide onderzoeken besproken en besluiten geformuleerd. De uitkomsten hiervan werden
wederom in een volgende tweedaagse bijeenkomst van de Groepsraad besproken, die
plaatsvond op 27-28 september 1990.
In de Beraadsdagen van de Raad van Bestuur van september 1990
clii presenteerde het
nieuwe functionele Groepsraadslid verantwoordelijk voor Control, de in zijn ogen
noodzakelijke verbeteringen in de beoordelingsprocedure van investeringsvoorstellen. Hij
stelde voor om een nieuwe techniek te ontwikkelen, die het mogelijk zou maken
investeringen groter dan fl 5 miljoen vanuit een breder Akzo perspectief te beoordelen. In
deze nieuwe techniek werd per divisie, alsmede per Business Unit (!), een koppeling
gelegd tussen de kasinstroom en de kasuitstroom. Deze zogenaamde  “cashflow
balance”  diende voortaan te worden gehanteerd als doelstelling én als
beoordelingscriterium. De Raad van Bestuur ging akkoord met deze ingrijpende wijziging
van het planning- en controlsysteem. Implementatie volgde januari 1991. In de
Groepsraadsvergadering van 27 september werd dit besluit van de Raad van Bestuur als
volgt toegelicht
cliii:
•  De cash flow balance per divisie werd, additioneel aan bestaande doelstellingen (zoals ROI),
ingevoerd als een nieuwe parameter. Op grond van de cash flow balance kon de performance
van de divisies beter worden beoordeeld en, indien nodig, verbeterd.
•  De cash flow balance per divisie was bepalend voor de bewegingsvrijheid van een divisie.
•  Het nieuwe plannings- en controlsysteem maakte het de Raad van Bestuur mogelijk om de
concernstrategie beter te kunnen bepalen, en significante investeringen vanuit een Akzo (dus
niet een divisie) perspectief te beoordelen.
•  De Raad van Bestuur kon voortaan op basis van goedkeuring (vooraf) sturen en niet op basis
van uitgaven (achteraf), zoals voorheen gebruikelijk was. Dit maakte het voor de Raad van
Bestuur mogelijk om in een eerder stadium te interveniëren.
•  De cash flow balance maakte het mogelijk om de performance van de divisies op grond van een
eerlijke, en niet voor verschillen in de financiële structuur gevoelige, maatstaf te beoordelen.
Deze nieuwe portfoliomanagementmethode had grote implicaties voor de financiële
investerings- en beleidsruimte voor de divisies, met name ook omdat de Business Units als
uitgangspunt gehanteerd werden. Het nieuwe plannings- en beoordelingssysteem, op
grond van de cash flow balance, markeerde dan ook een belangrijke vernieuwing in de tot
dan toe binnen Akzo bestaande organisatie- en managementpraktijk, en maakte een
verdere versterking van de invloed van de holding in het samenspel met de divisies
mogelijk.
7.5 Samenvatting & conclusie
In dit hoofdstuk is een analyse gepresenteerd van de processen die ten grondslag lagen
aan de totstandkoming van het organisatieconcept van Akzo. Zoals bij de start van het
hoofdstuk is aangeven, is getracht in detail aandacht te besteden aan de wijze waarop
nieuwe begrippen en concepten opkwamen en betekenis kregen (deze zijn vetgedrukt).
Met name drie concepten, die de basis vormden van de organisatievernieuwing van Akzo,
stonden centraal: Business Units, Service Units en management holding.
De introductie van Business Units binnen de divisies en de uitbreiding van de Groepsraad
met drie functionele leden werd, ondanks de nog aanwezige weerstand, aangekondigd in
de nieuwjaarstoespraak (januari 1990). Deze kan worden opgevat als een monoloog, die
tot doel had deze besluiten te beargumenteren en te legitimeren.149
In de tussentijd waren de onderzoekers, in opdracht van de Raad van Bestuur, gestart met
het Onderzoek Inrichting Stafstructuur. Dit onderzoek sloot aan bij de vragen die eind 1989
in de Groepsraad gesteld waren. Gesprekken met de divisiepresidenten, die een
gedachtenwisseling tot doel hadden over de organisatorische visie, de mate van
doordecentralisatie en de eenheden die als  “Business Units” konden worden
beschouwd, resulteerden in de probleemaanduiding van de “toetsfabriek”. Met dit begrip
werd de ontevredenheid onder woorden worden gebracht, die voortkwam uit de vele
toetsingen van voorstellen en het trage verloop van besluitvormingsprocessen op
concernniveau. Dit begrip maakte het probleem bespreekbaar van de overlap in de drie-
lagen-structuur (holding – divisie – Business Units), waartegen al eerder geageerd was.
Op basis van de vele interviews (in de onderzoeksperiode januari – juni) kwamen in het
Onderzoek Inrichting Stafstructuur steeds meer voorbeelden boven tafel van overlap,
inefficiency en dubbele toetsingen. Met name de rol van Akzo Engineering, waar service-
en controlactiviteiten vermengd waren, leidde tot vragen. Door een distinctie aan te
brengen tussen “service” en “control”, kon het onderzoeksteam deze beide rollen van
elkaar onderscheiden. Bevindingen, zoals met betrekking tot Akzo Engineering,
bevestigden de vermoedens die de Raad van Bestuur al langer had omtrent het bestaan
van overlap, inefficiency en diffuse verantwoordelijkheidsstellingen tussen het corporate en
divisieniveau. Om deze bevindingen (“ist” situatie) beter onder woorden te kunnen
brengen, en deze te kunnen relateren aan de gewenste organisatorische (“soll”) situatie,
werd besloten tot een serie gesprekken om te komen tot een gemeenschappelijk beeld
over de toekomstige organisatie van Akzo. In deze gesprekken werd een aantal distincties
en organisatieprincipes benoemd die de basis zouden gaan vormen voor de toekomstige
concernorganisatie. De belangrijkste was dat  “Business Units”  de basis van de
organisatie vormden, en niet langer de divisies. Op basis van dit organisatieprincipe werd
een volgend principe benoemd, namelijk dat alle andere organisatie-eenheden
toegevoegde waarde dienden te hebben. Het diffuse en veelomvattende begrip  “staf”
werd uiteengerafeld door onderscheid te maken tussen “strategische” en “administratieve
staf” en  “services”.  Met name door het hanteren van het begrip “services” kon de
bestaande organisatorische situatie in een nieuw perspectief worden geplaatst. Men kwam
tot de slotsom dat services per definitie gemeenschappelijk en geografisch georganiseerd
waren. Hierdoor kon een volgend onderscheid worden gemaakt, namelijk tussen de
(business)lijn- en service-activiteiten (verderop zullen we zien dat dit onderscheid
belangrijke implicaties had voor de rol van de landenorganisatie). In de analyse is
aangegeven hoe het concept van “service unit” ontstaan is. Het onderzoeksteam maakte
een onderscheid tussen “staf” en “service”, en door dit te hanteren kon bijvoorbeeld een
organisatie-entiteit als Akzo Engineering worden “opgeknipt”. De Service activiteiten
konden dan apart (op zich zelf staand) georganiseerd worden, maar er ontbrak nog een
naam voor een dergelijke organisatie-entiteit. Men kwam op het idee een dergelijke
eenheid, parallel aan een Business Unit, als “service unit” aan te duiden. Dit concept
bestond nog niet, ook niet in de literatuur, en kan derhalve worden opgevat als een binnen
Akzo tot stand gebrachte emulatie. Daarnaast maakten de onderzoekers (Harmsen en De
Ruijter) en de opdrachtgevers (Loudon en Berghuis) in hun gesprekken  onderscheid
tussen de “oude” en de “nieuwe situatie”. Dit onderscheid dwong hen aan te geven hoe
“centrale sturing”  in de nieuwe situatie diende te verlopen. Om de “toetsfabriek”
problematiek te kunnen oplossen moest er een manier gevonden worden deze rolverdeling
tussen holding en divisies, die in feite al sinds het ontstaan van Akzo aanleiding gaf tot
spanningsvelden en debat, bespreekbaar te maken. In de analyse is aangegeven hoe de
adviseurs bewust gezocht hebben naar een begrip om de rol van de holding ten opzichte
van de divisies beter te kunnen onderscheiden en te verwoorden. Deze pogingen
resulteerden in het bedenken van het voor Akzo specifieke begrip  “management
holding”, een begrip dat in de Angelsaksische managementliteratuur niet voorkomt. Dit150
begrip bracht de gewenste situatie onder woorden, waar het gaat om de rol die de top
ambieerde in relatie tot de divisies. Met dit begrip “management holding” (wat men wilde
zijn) kon men  een scherp contrast oproepen met het begrip “financial holding” (wat men
niet wilde zijn). We zien hier het belang van deze distinctie. Het begrip “management
holding” maakte immers een volgende dialoog mogelijk over “organisatorische kaders”
en de rol van de holding (ofwel corporate center) hierin, in relatie tot de divisies.
Het nieuwe begrippenkader (of de nieuwe managementterminologie), zoals dat in het
Onderzoek Inrichting Stafstructuur ontwikkeld was, werd in juni 1990 naar buiten gebracht
in tussenrapportages. Ondank de voelbare weerstand hield de Raad van Bestuur vast aan
de uitgezette lijn. De adviseurs schreven een notitie, getiteld de “normorganisatie”, die
het ontwikkelde begrippenkader bevatte en onder woorden bracht. Deze notitie stond
augustus 1990 centraal in de dialoog die hierover in de voltallige Raad van Bestuur
gevoerd werd, en resulteerde in een verinnerlijking van de filosofieën die eraan ten
grondslag lagen. De normorganisatie (de definitieve versie verscheen begin september
1990) werd middels een aantal gebeurtenissen verder uitgewerkt, onder meer via
taskforces waarin divisiepresidenten en functionele leden van de Groepsraad zitting
hadden. In de tussentijd konden, middels een standaardpresentatie, verschillende groepen
kennis maken met de normorganisatie (centrale ondernemingsraad, stafdirecteuren,
Commissarissen Akzo Nederland, divisiedirecties). De voorzitter van de Raad van Bestuur
werkte de normorganisatie verder uit ten behoeve van een tweetal uitgebreide presentaties
(Raad van Commissarissen Akzo N.V. en de winteravondlezing met BU- managers),
enkele maanden later. Vanaf dat moment sprak hij over “het organisatieconcept”, kennelijk
om het meer uitgewerkte karakter ten opzichte van “de normorganisatie” te benadrukken.
Zijn presentatie tijdens de winteravondlezing (februari 1991) werd vastgelegd op
geluidsband en vormde de basis voor het boekje Business Units – the basis of the Akzo
organization, dat een uitgebreide beschrijving van dit organisatieconcept bevatte. Dit
boekje is mei 1991 op grote schaal binnen het concern verspreid, zodat ook andere
managers kennis konden maken met het organisatieconcept van Akzo. Het boekje bevatte
een beeld van de wenselijk geachte toekomstige organisatie van Akzo (vernieuwing). In de
praktijk bestond echter nog steeds de divisie-organisatie (continuïteit). Al vroeg in het
Onderzoek Inrichting Stafstructuur was geconstateerd, dat binnen Akzo geen sprake was
van een eenduidige uitwerking van het business-unit-concept, maar van een pluriformiteit
aan verschijningsvormen. Ook de betekenis van het concept van de management holding
was nog diffuus, en had nog niet geleid tot concrete besluiten. Daarnaast was de kwestie
van de rolverdeling tussen de holding en de divisieleiding nog niet beslecht. Deze kwestie,
waarover ditmaal onder de noemer  “winstverantwoordelijkheid van de
divisiepresident” werd gedebatteerd, sleepte zich feitelijk al jaren voort zonder tot een
doorbraak te leiden.151
“The essence of management is all about the effective use of language to get things done”
Eccles & Nohria (1992, p. 210)
Hoofdstuk 8 Reorganisatie topstructuur (1991 – 1992)
Dit hoofdstuk bevat een analyse van de periode 1991 – 1992, waarin de reorganisatie van
de topstructuur werd bewerkstelligd. In het vorige hoofdstuk is uitgebreid ingegaan op de
processen die ten grondslag lagen aan de totstandkoming van “het organisatieconcept”
van Akzo. In dit organisatieconcept stonden de “Business Units”, “Service units” en de
keuze voor  “de management holding”  centraal. De vragen, die ten aanzien van  “de
winstverantwoordelijkheid van de divisiepresident”  naar voren waren gekomen, waren
echter nog niet beantwoord. Een jaar later, in januari 1992 in zijn nieuwjaarstoespraak,
kondigde de voorzitter van de Raad van Bestuur de reorganisatie van de topstructuur aan,
die vervolgens in de loop van dat jaar zijn beslag kreeg.
Doel van dit hoofdstuk is inzicht te geven in de processen die ten grondslag lagen aan de
reorganisatie van de topstructuur en de integratie van het corporate- en het divisieniveau in
de  “corporate management holding”. Deze nieuwe topstructuur bestond uit een twee-
lagen-structuur, die als een binnen Akzo bewerkstelligde emulatie kan worden beschouwd.
Door het consequent hanteren van de distinctie tussen “staf” en “services” bleken forse
besparingen mogelijk. De uiteenzetting concentreert zich, in lijn met de aard van de
reorganisatie van de topstructuur zelf, op de ontwikkelingen in de betekenissen van en
verfijning van de distincties die werden aangebracht in de beide begrippen  “staf”  en
“services”.
8.1 Een volgende doorbraak  (januari – april 1991)
In de Groepsraadsvergadering van 28 februari – 1 maart 1991 vond een doorbraak plaats.
Een aantal factoren droegen hieraan bij. Allereerst was een aantal ingrijpende personele
wijzigingen in de top van Akzo (dominante coalitie) bekendgemaakt
162.  Een andere factor
                                                     
162 Deze hadden zowel betrekking op de (samenstelling van de) Raad van Bestuur, als de Groepsraad
en divisiedirecties. In de Raad van Bestuur vonden de volgende mutaties plaats. Berghuis had te
kennen gegeven om persoonlijke redenen zijn functie met ingang van 1 april 1991 neer te zullen
leggen. Daarnaast legde Veldman (lid Raad van Bestuur verantwoordelijk voor Pharma en Coatings),
als gevolg van het bereiken van de pensioengerechtigde leeftijd, per gelijke datum zijn functie als
Raad van Bestuurslid neer. Ook werd bekend gemaakt dat mr. C.J.A. van Lede, tot dan voorzitter van
het Verbond van Nederlandse Ondernemingen (VNO), per 1 mei zou worden benoemd tot lid van de
Raad van Bestuur (en beoogd opvolger van Loudon). Door deze mutaties bestond de Raad van
Bestuur vanaf mei 1991 uit drie leden, te weten Loudon, Van Lede en Westermann.
Tegelijkertijd werden mutaties in de Groepsraad bekend gemaakt. Per 1 maart trad Minnema af als
stafdirecteur Strategische Planning, als gevolg van het bereiken van de pensioengerechtigde leeftijd.
De divisiepresident van de Chemiedivisie, van Oosterom, volgde hem op. Als president van de
Chemiedivisie werd hij opgevolgd door Collot d’Escury, tot dan divisiepresident van de Zout &152
had betrekking op de financiële resultaten en de verslechterende externe economische
context
163.
Doorbraak in Groepsraadsvergadering: de kiem voor de reorganisatie van de topstructuur:
Op 28 februari en 1 maart 1991 kwam de Groepsraad bijeen voor een tweedaagse
bijeenkomst, waar de vraag centraal stond via welke structurele oplossingen Akzo haar
ROI (‘return on investment’) kon verhogen
164. Deze bijeenkomst vond plaats ten tijde van
de Golfoorlog, die haar ontknoping naderde
165. Tegen deze achtergrond en de slechte
financiële resultaten stelde de voorzitter van de Raad van Bestuur in de bijeenkomst met
de Groepsraad de volgende vier vragen:
a. “Possibilities for a drastic cost reduction?
b. Desirability to reduce our span of activities?
c. Other solutions?
d. Has the moment come to consider drastic changes in our organization and/or strategy?”
Bron: Proceedings of the Management Committee meeting, 28 February 28 - 1 March 1991.
In deze bijeenkomst werd vervolgens  hetzelfde patroon gehanteerd als tijdens andere
bijeenkomsten. De deelnemers aan de Groepsraadsvergadering werden in vier groepen
gesplitst. Elk groepje diende oplossingsrichtingen te genereren en deze aan de voltallige
Groepsraad terug te koppelen. Hieronder wordt, aan de hand van de notulen, inzicht
gegeven in het verloop en de uitkomsten van deze dialoog.
Groep 1 stelde voor de BU’s die onvoldoende financiële bijdrage leverden af te stoten.
Gegeven het kleinere aantal BU’s, dat dan zou ontstaan, was hun voorstel het aantal
divisies terug te brengen tot drie: “Industrial Division”, Fibers & Polymers division and
Pharma Division. Als start stelde deze groep voor om de Zout & Basischemiedivisie en de
Chemiedivisie te integreren, alsmede om services als transport, inkoop en marketing te
optimaliseren.
Groep 2  stelde een andere portfolio ordening voor en de categorieën “strategically
important, but structurally lower profit” en “dogs” te evalueren op basis van de strategie.
Ook lanceerde de groep de idee van een “chemical executive”, “who co-ordinates the activities
of the two chemical divisions, since this could take away some of the disadvantages of a divisional
structure”.
Groep 3 was van mening dat de portfolio/selectie strategie beter gedefinieerd diende te
worden, door een ranking op te stellen van BU’s op basis van de geleverde performance.
Maar ook stelde de groep dat  “essential for the future is a drastic change in behaviour in
                                                                                                                                    
Basischemie divisie. Deze droeg zijn functie wederom over aan zijn opvolger van der Meer. Eind
januari / begin februari maakte Stark geheel onverwacht bekend dat hij per 1 juli 1991 terug zou
treden als president van de Vezeldivisie
162, om een aanbod te accepteren voorzitter van de Raad van
Bestuur van het grote Duitse conglomeraat VEBA  te worden.
163 De resultaten over 1990 vielen namelijk zwaar tegen. In een Issue van News & Views (februari
1991), onder de titel “Akzo now in a period of consolidation”, werd zelfs aangekondigd dat deze
verslechtering Akzo dwong te consolideren. De slechte ontwikkeling van de financiële resultaten
dwongen Akzo om een meer korte termijn benadering in haar strategie te volgen en
resultaatverbetering op korte termijn te benadrukken. Het business-unit-concept werd hierbij
nadrukkelijk gezien als van vitaal belang om een beter inzicht te kunnen krijgen in kosten en de wijze
waarop de efficiency, door de hele onderneming heen, kon worden verhoogd Bron: Artikel 1991 - a
year of making choices -, in News & Views 4/91.
164 De ROI van Akzo was in 1990 gedaald tot 13,7%. Alleen in het jaar 1983 was een dergelijk lage
niveau voorgekomen; in de periode 1984-1989 bewoog de ROI zich tussen 16,1% en 21,1%.
165 Op 28 februari om 03.00 uur s‘nachts kondigde president Bush aan dat het Irakese leger verslagen
was. De volgende dag, op 1 maart, riep hij het Irakese volk op om het bewind van Saddam Hussein
omver te werpen; op 2 maart begon de opstand in Basra door de Shitische minderheid.153
interpersonal relations and in business attitude (managing the difference, discipline and sanctions
against poor performance)”.
Groep 4 was eveneens van mening dat de business portfolio opnieuw beoordeeld diende
te worden om groei van een selectieve portfolio zeker te stellen. Daarnaast pleitte men,
voortbouwend op “het BU-concept”, voor een fundamentele verandering in de topstructuur
van Akzo:
 “Within the organization we should aim for maximum decentralization:
•  responsibility plus authority
•  business plus services (as much as possible within the BU)
In view of these remarks the group proposes the following top structures:
1 Strategic/Shareholders structure:
In this view, the holding acts as a financial holding for part of the businesses and as a management
holding for others;
2 Green box structure:
In this structure there is a President’s Office in which the division presidents are also included. All BU’s
are grouped in categories and for every category there is an executive (committee). These executive
committees should be centrally located, which will result in staff reductions. In this view the divisions
as such would disappear”.
Bron: Proceedings of the Management Committee meeting, February 28 and March 1, 1991.
Gesteld kan worden dat in de oplossing van groep 4 (de ‘green box structure’), aangevuld
met de elementen van de groepen 1 en 3 met betrekking de integratie van de beide
chemische divisies, al duidelijk de contouren van de reorganisatie van de topstructuur
zichtbaar zijn.
Verondersteld mag worden dat de voorzitter van de Raad van Bestuur tijdens deze
gelegenheid behendig gebruik maakte van de situatie door bovengenoemde vragen te
stellen. Een van de deelnemers, het functionele lid verantwoordelijk voor Financiën, zei
hierover:
“Ik sluit niet uit dat ook hier een meesterzet van Loudon in zat. De resultaten noopten tot het inzicht
dat er iets moest gebeuren. De Groepsraad was vergroot en Loudon was niet verrast door de wending
die de discussie nam en maakte er optimaal gebruik van”
cliv.
Zelf zei de voorzitter van de Raad van Bestuur over de betekenis van deze
Groepsraadsvergadering:
“In de Groepsraadsvergadering van 28 februari - 1 maart kwam de vraag naar voren: als we nou een
Business Unit organisatie hebben, hoe zouden we de top dan kunnen organiseren? Toen heb ik de
aanwezige deelnemers in vier groepen verdeeld en hen gevraagd met een oplossing te komen. Het
was interessant om te kijken hoe de verschillende mensen daarover dachten, hoe die top
gestructureerd zou moeten zijn. Uit alle groepen kwam naar voren: ja maar, dan moet het allemaal
heel anders georganiseerd zijn. Ik weet nog wel dat ik toen aan het einde van die bijeenkomst heb
gezegd: jullie hebben natuurlijk allemaal veel te kort de tijd gehad om erover na te denken, maar je
moet je alleen een ding realiseren, het was niet zo maar een vrijblijvende vraagstelling waarover we
gesproken hebben. Het zijn ook bouwstenen die we mee moeten nemen als we naar de toekomstige
organisatie kijken”
clv.
De opzet om uit een dialoog bruikbare elementen te distilleren slaagde. Gesteld kan
worden dat de  kiem voor de reorganisatie van de topstructuur (de ‘green box structure’) in
deze bijeenkomst van de Groepsraad is gelegd. Als zodanig markeert deze bijeenkomst
een breekpunt in de ontwikkeling van Akzo.
De vaardigheid van de voorzitter van de Raad van Bestuur om op het geëigende moment,
en op basis van de juiste vraagstelling, een dialoog te initiëren, heeft hierbij zeker een rol
gespeeld. Immers, het idee van “Business Units” was in de top van Akzo in de loop van het
voorgaande anderhalf jaar steeds meer gemeengoed en gedeeld referentiekader154
geworden. Door de tijdens het Onderzoek Inrichting Stafstructuur geïnitieerde dialoog was
een op het BU-conceptgeënt ontwikkelingspad ingezet, waarop geen weg terug was. Voor
de leden van de dominante coalitie was onmiskenbaar dat op deze reeds uitgezette lijn
zou worden voortgeborduurd. In deze vergadering demonstreerde de voorzitter van de
Raad van Bestuur zijn vaardigheid een dialoog te initiëren. Hij koos een geëigend moment
uit. De Groepsraad, het platform voor dialoog, kende een sterk veranderde personele
samenstelling. Door de verslechterende financiële resultaten en de sombere
verwachtingen moesten structurele maatregelen genomen worden om de ROI van Akzo te
verhogen. De onzekerheid als gevolg van de Golfcrisis en –oorlog vergrootte nog de druk.
Tegen deze achtergrond stelde de voorzitter van de Raad van Bestuur een aantal
richtinggevende kernvragen aan de orde. De formuleringswijze van deze vragen gaf aan
dat de antwoorden in bepaalde oplossingsrichtingen gezocht dienden te worden. Als
gevolg van deze Groepsraadsvergadering nam de dialoog een andere wending. Het
dominante thema had niet langer betrekking op de rol die het divisieniveau innam in “het
organisatieconcept”, maar  welke topstructuur, waarin corporate- en divisieniveau
geïntegreerd waren, het meest geëigend zou zijn om de Business Units aan te sturen.
Hoe hier gevolg aan gegeven is, zal in paragraaf 8.3 worden behandeld. In de navolgende
paragraaf zal eerst nog worden ingegaan op het feit dat er, ondanks de nieuwe stap die
zich aandiende, het business-unit-concept nog een sterke pluriformiteit aan betekenissen
kende.
8.2  Uitwerking BU-conceptkent sterke pluriformiteit (april – december 1991)
Het BU-concept was inmiddels weliswaar gemeengoed en gedeeld referentiekader
geworden, maar er bestond nog een sterke pluriformiteit in verschijningsvormen en
betekenissen. In deze paragraaf zal worden ingegaan op een aantal processen en
voorbeelden die deze pluriformiteit illustreren. Tegelijkertijd heeft de uiteenzetting tot doel
zichtbaar te maken hoe managers en adviseurs, door vragen te stellen over de wijze
waarop dit concept geïnterpreteerd kon worden, door onduidelijkheden te signaleren, door
zelf nieuwe distincties naar voren te brengen, en door keuzen te maken, dit concept
vertaalden naar de eigen praktijk en van een eigen invulling voorzagen.
Portfolio analyse: BU-conceptkent meerdere betekenissen
clvi:
In de periode maart – juni werd, tegen de achtergrond van de noodzaak een drastische
performance verbetering te realiseren,  onder leiding van de nieuwe stafdirecteur
Strategische Planning (en voormalige Chemie divisiepresident, van Oosterom) gewerkt
aan een portfolio analyse
166. In de Groepsraadsvergadering van 25 april 1991 ging men
nog eens in op enkele problemen die de afdeling Strategische Planning bij de strategische
evaluatie van de “Business Units” was tegengekomen
clvii. Een belangrijk aspect dat ter
sprake kwam was, dat het begrip “Business Unit” meerdere betekenissen  kende binnen
Akzo. De toelichting hierop hield in dat dit begrip enerzijds een organisatorische of
managementbetekenis (BU-organisatie) had. Anderzijds vormde dit begrip een van de
                                                     
166 In de Groepsraadsvergadering van 22 maart 1991 had van Oosterom een gewijzigde opzet van het
planning en portfolio systeem gepresenteerd. De essentie hiervan was dat alle Business Units, op
grond van hun structurele ROI, werden ingedeeld in drie categorieën: wit, grijs, zwart. De ”zwarte”
Business Units dienden te worden gedesinvesteerd. De “grijze” BU’s (20-25) onderworpen aan een
evaluatie, en op grond van deze evaluatie of moeten versterkt of eveneens gedesinvesteerd. Deze
evaluatie diende plaats te vinden door middel van objectieve criteria, die de afdeling strategische
planning ging opstellen. Ook de andere functionele leden van de Groepsraad werden bij het
vaststellen van de criteria betrokken. Deze criteria moesten leiden tot het kunnen vaststellen van een
“preferred Akzo profile”. Deze portfolio analyse leidde in de periode 1991-1993 daadwerkelijk tot
ingrijpende beslissingen ten aanzien van acquisities en desinvesteringen.155
elementen in het rapportagesysteem, waarin de financiële resultaten werden ‘verzameld’
door alle resultaten van GPU’s, productgroepen, MU’s en BU’s te consolideren
clviii. Het
tweede aspect dat ter sprake kwam was dat vanuit het standpunt van de strategische
evaluatie gezien BU’s, in termen van productmarkt-combinaties, zowel homogeen als
heterogeen konden zijn samengesteld. De vraag of “Business Units” homogeen dan wel
heterogeen samengesteld dienden of konden zijn, was van belang voor de
organisatorische definitie en afbakening. De situatie in de verschillende divisies bleek op
dit punt niet eenduidig.
Echter ook in andere opzichten was sprake van grote verschillen tussen de divisies met
betrekking tot de betekenis en uitwerking van”het business-unit-concept” (hier was
september 1990 al op gewezen in de rapportage van het onderzoek naar de Stafstructuur).
In onderstaande bespreking zal hierop worden ingegaan.
Pharma en Basischemie divisie:
Sinds de aankondiging van de “Business Unit” vorming (januari 1990) was er in de
Pharmadivisie in feite niets veranderd, behalve dan dat de werkmaatschappijen nu met
“Business Unit” werden aangeduid
167. Ook in de Basischemiedivisie was in de praktijk nog
nauwelijks een BU structuur te onderkennen.
Vezeldivisie:
In de Vezeldivisie waren de vorming van “Business Units” en de daaruit volgende
overheadreducties min of meer afgerond. De uitwerking die deze divisie aan het BU-
concept had gegeven, verschilde echter op twee wezenlijke punten van het concept
168
zoals dat in het boekje The Business Units was beschreven. In de centrale in Wuppertal
(zo werd het hoofdkantoor genoemd) was traditioneel een groot aantal medewerkers actief
(plusminus 800). Er werden zowel staf- als servicetaken verricht. Per 1 januari 1990 waren
deze centrale afdelingen opgesplitst in een vijftal stafafdelingen voor de divisiedirectie (met
56 medewerkers) en negen centrale afdelingen, die vooral services ten behoeve van de
Business Units en de locaties verrichtten. Het eerste verschil met het Akzo-concept was
dat de Business Units in deze divisie niet de zeggenschap hadden over staffuncties, zoals
Personeel, en derhalve relatief minder zelfstandig waren. Het tweede verschil was dat het
sitemanagement, dat in deze divisie traditioneel een zeer invloedrijke positie had
ingenomen, nog teveel zeggenschap had over de Business Units. Het onderscheid, of de
distinctie, tussen  staf  en  service  heeft in deze divisie in een tweetal fasen gestalte
gekregen. In een eerste fase, in de periode tweede helft 1989 – 1990, werden met
ondersteuning van Booz Allen & Hamilton al zeer forse overheadbesparingen
gerealiseerd
169. Echter ook in de tweede fase, tijdens de implementatie van de nieuwe
topstructuur in de loop van 1992, zou blijken dat nog meer forse besparingen mogelijk
waren. Hutter (divisiepresident van 1985 tot medio 1989) zei hierover:
"Als ik me goed herinner is het onderscheid staf en services toch gegroeid. Het was ons niet zo
duidelijk waar die grens dan zou liggen tussen de staf en de services. De formering van de services,
het nader uitwerken daarvan, is eigenlijk nog beter in de daarop volgende fase door Akzo-holding
gebeurd. Er is een zekere overgang naar toe geweest. Bovendien was dat voor ons ook niet het
                                                     
167 Ook de reorganisatie van de topstructuur had, afgezien van het feit dat de divisietop van Oss naar
Arnhem moest verhuizen, nauwelijks invloed op de Pharmadivisie (zie citaat op pagina 18).
168 De Ruijter had dit bijvoorbeeld opgemerkt in het stafonderzoek (zie hoofdstuk 7).
169 Eind oktober 1989 had de Vezel & Polymerendivisie bekend gemaakt ongeveer 1.330
arbeidsplaatsen af te zullen stoten. In totaal ging het om een besparing van fl. 143 miljoen, waarvan fl.
86 miljoen in de bedrijven/locaties (17% op totaal van 6.360 arbeidsplaatsen), fl. 34 miljoen in de
centrale afdelingen (27% op totaal 850 arbeidsplaatsen) en slechts fl. 15 miljoen in de Business Units
(17% van in totaal 710 arbeidsplaatsen). Het relatief geringe aantal medewerkers in de Business Units
illustreert dat het accent in deze organisatie nog op de bedrijven/locaties lag, waar de productiefunctie
gealloceerd was (bron: presentatie Booz Allen Hamilton voor divisiedirectie, eind 1989)!156
hoofddoel. Het hoofddoel was eigenlijk om die businesses te gaan sorteren in toekomstgerichte
Business Units”
clix.
Kennelijk kristalliseerde het onderscheid tussen staf en services in de vezeldivisie in de
loop van de tijd steeds verder uit.
Coatingsdivisie:
Ook de Coatingsdivisie bracht een eigen invulling van het BU-concept tot stand. Midden
jaren tachtig kon deze divisie nog worden gekarakteriseerd als een landenorganisatie.
Onder druk van de Raad van Bestuur was medio 1990, door de divisiepresident, een
reorganisatie van de topstructuur aangekondigd
clx. Door de sterke groei van deze divisie
(het personeelsbestand was tussen 1984 en 1989 gegroeid van 8.500 tot meer dan 15.000
medewerkers) werd een meer geïntegreerde Europese benadering nagestreefd. Volgens
de divisiepresident was een werkelijk wereldwijde productbenadering in de verfindustrie
niet mogelijk, het accent lag immers op een nationale marktbewerking. Onder diens leiding
koos de Coatingsdivisie derhalve niet voor een pure BU structuur, maar voor een structuur
die bestond uit een mix van een geografische inslag en Business Units. Er werden drie
regio’s gevormd (Europa, VS en de rest van de wereld). Alleen in Europa werden Business
Units gevormd. Middels het BURTIE project
170 is een omslag bewerkstelligd, met name ten
aanzien van de rol van het landenmanagement, dat traditioneel een sterke machtspositie
had gekend maar nu moest gaan optreden als “facilitaire manager” voor de in dat land
actieve Business Units. Ook was een belangrijk onderwerp de wijze waarop met de
productiefunctie moest worden omgegaan. Dit onderwerp was van belang omdat de
coatings voor de verschillende Business Units (die voorheen als marktunits werden
aangeduid) op dezelfde locatie en vaak zelfs op dezelfde productie installatie werden
gemaakt. De oplossing die men in de Coatingsdivisie hiervoor had gevonden was
beschreven in de notitie  “BU charter”
clxi.  Men maakte een onderscheid tussen  “basis
services”  (zoals Marketing & Sales, Productie, R&D, FPC) en  “gerelateerde services”
(zoals Communicatie, Distributie, Logistiek, ICT). De Business Units kenden duidelijk een
minder geïntegreerde verantwoordelijkheid en bevoegdheid omdat zij services moesten
inhuren. Door de sterke verwevenheid tussen de Business Units en de locaties
ontwikkelde men hier echter al snel het  “dominant user concept”, dat inhield dat de
dominante Business Unit de zeggenschap kreeg over de services en zorg moest dragen
voor het verlenen van de services aan andere Business Units. Volgens de Raad van
Bestuur van Akzo ging deze invulling van het BU-concept niet ver genoeg. De vorming van
Business Units (in de betekenis die de Raad van Bestuur voor ogen stond) zou vanaf juli
1991 nieuwe impulsen krijgen, door de komst van een nieuwe divisiepresident, onder meer
door een nieuwe divisionele topstructuur. Vanaf januari 1992 werden Business Units niet
alleen in West-Europa, maar in de gehele organisatie tot standaard verheven.
Dat ook deze structuur en uitwerking nog niet ver genoeg uitgekristalliseerd waren, kan
duidelijk gemaakte worden aan de hand van een notitie van Rijnconsult. Deze was door
twee adviseurs geschreven naar aanleiding van een gesprek met de nieuwe
divisiepresident (eind 1992). Zij schreven in deze notitie:
“Na een voortvarende start in de eerste helft van 1992 hebben wij de indruk dat de voortgang
stagneert. De organisatie is nog onvoldoende “doorgekanteld” waardoor er met name in de relatie met
de landenorganisatie allerlei karakteristieken van een matrixorganisatie zijn ontstaan, c.q. de facto als
zodanig functioneren. Ook constateren wij de nodige onduidelijkheid in de vorming van Service Units
en de beoogde relatie tussen BU en SU. De BU’s hebben de grootste moeite een klantleverancier
relatie op te bouwen met de SU’s”
clxii.
Om de vorming van Business Units af te ronden en deze sneller door te kantelen, alsmede
om duidelijkheid te creëren ten aanzien van de beoogde synergie tussen Business Units
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en de positie van Service Units, werd begin 1993 het project “Audit BU structuur” gestart.
Gesteld kan worden dat ook in deze divisie het BU-concept in de loop der tijd steeds meer
uitkristalliseerde.
Chemiedivisie:
In de Chemiedivisie waren september 1990 organisatiewijzigingen aangekondigd
clxiii. Ook
hier was sprake van een eigen invulling van het BU concept, die aansloot bij de destijds
bestaande organisatieproblemen. In de aankondiging was aangegeven, dat er in deze
divisie een onbalans bestond tussen de commerciële en de technische kant. Om hierin een
betere balans aan te brengen kregen de Business Units de controle over de productie- en
de R&D-functie. Tegelijkertijd werd het aantal Business Units van acht naar zes
teruggebracht, waarbij een nieuwe functionaris (de Group Manufacturing manager die de
productiefunctie aanstuurde) ging rapporteren aan de Group Vice President. Kennelijk
waren deze organisatiewijzigingen in de ogen van de Raad van Bestuur onvoldoende
vergaand. De raad kondigde een wisseling in de divisiedirectie aan, die grote aandacht
trok. Zoals eerder aangegeven, werd Van Oosterom benoemd tot stafdirecteur
Strategische Planning, en in zijn functie als divisiepresident opgevolgd door Collot
d’Escury, die van de Zoutchemie- naar de Chemiedivisie overstapte. Collot d’Escury kreeg
de opdracht de interne structuur van de Chemiedivisie te versterken door Business Units te
vormen en orde op zaken te stellen. In de zomer van 1991 moest hij echter constateren
dat de uitwerking van de nieuwe organisatie onvoldoende snel verliep:
“For more than six months now we have worked along the lines as indicated then. Unfortunately, we
have come across continued questions concerning authorities and relationships among personnel
within the division under this concept. These regard, amongst other, the arrangement of the BU
organisation, a good description of the role and responsibility of Service units, the organisation of the
Sales Offices and the Divisional staff. It also seems necessary to further elaborate many concepts
and definitions”
clxiv.
Kennelijk was het ook in deze divisie nodig, door de vele vragen die maar bleven
opkomen, het BU-concept verder uit te werken en betekenis te geven door dit scherper te
definiëren. Dit laatste werd gerealiseerd in het project “Elaboration of the organisation of
the Chemicals division, dat met ondersteuning van adviseurs van Rijnconsult in de tweede
helft van 1991 werd uitgevoerd. Op dit project zal niet verder worden ingegaan behalve
dan een korte schets van de voorlopige bevindingen, die illustratief waren voor de grote
mate van onduidelijkheid die heerste in deze divisie met betrekking tot de interpretatie van
het BU-concept. De voorlopige bevindingen van Rijnconsult die, op basis van interviews
met de GVP’s (de Chemiedivisie benaming voor BU-managers) en eendaagse workshops
met alle zes Business Unit managementteams tot stand waren gekomen, maakten dit
duidelijk. In de tussenrapportage aan de divisiedirectie werd namelijk gesteld dat het
organisatieconcept nog niet duidelijk was, de organisatie niet volgens schema werkte en
nog sterke dwarsinvloeden kende, en de serviceorganisaties niet als zodanig werkten
clxv.
Ondersteund door de adviseurs van Rijnconsult werden in verschillende bijeenkomsten en
workshops gezamenlijke definities ontwikkeld van bepaalde sleutelbegrippen. Zo werden
bijvoorbeeld zes definities van het begrip “General Manager” ontwikkeld om de feitelijk
verantwoordelijkheden en rollen helder te krijgen; de titel General Managers was namelijk
te pas en te onpas gebruikt. Ook stond het  “one boss principle” vaak centraal in deze
workshops om duidelijkheid te creëren in de zeggenschap die aan de verschillende rollen
in het organisatieconcept toebedeeld waren. Dit project resulteerde in een heldere
afbakening van de structuur van de divisie en onderliggende Business Units, heldere
relaties tussen Business Units en sales offices en tussen BU’s en divisiestaf. Om deze
helderheid tot stand te kunnen brengen, bleek het gezamenlijk ontwikkelen van definities
onontbeerlijk.158
Overige voorbeelden:
Dat de betekenis en uitwerking van het BU-concept in deze tijdsfase ook op corporate
niveau nog niet geheel uitgekristalliseerd was, bleek uit de notitie “probleemvelden bij de
invoering van de BU-organisatie” die een adviseur van Rijnconsult op eigen initiatief
schreef voor de voorzitter van de Raad van Bestuur
clxvi. In zijn notitie wees hij op de
onduidelijkheid die bestond over een aantal begrippen en de toepassing daarvan:
Enkele voorbeelden zijn:
•  Het  begrip Business Unit. Heeft de Basischemie divisie nu 6 of 20 Business Units?;
•  Het begrip landenorganisatie. Is er nu alleen sprake van een landenorganisatie indien een
juridische eenheid aanwezig is, of wordt dit begrip gedefinieerd als gemeenschappelijke
activiteiten van Akzo in een bepaald land? Met andere woorden: veel ruimer?;
•  Is Corporate Inkoop een stafafdeling of een service unit?;
•  Het begrip site. Een geografische plaats met een hek eromheen of ....?”:
Brief (Rtr/RC460) van de Ruijter aan Loudon, m.b.t “Knelpunten bij de invoering van het business-unit-
concept”, 19 juni 1991.
Het tekstfragment maakt duidelijk dat de betekenissen van een aantal sleutelbegrippen in
het organisatieconcept van Akzo, nog niet uitgekristalliseerd waren, of beter gezegd nog
volop in ontwikkeling waren. Ook een drietal maanden later bleek deze onduidelijkheid nog
te bestaan, en bleven er vragen opkomen met betrekking tot de interpretatie van het BU
concept. In een andere notitie, ter voorbereiding op een bijeenkomst van het ‘progress
committee’
171, stond met betrekking tot de betekenis van het organisatieconcept
geschreven:
“Bij de verdere uitwerking en invoering van het organisatieconcept blijkt dat er op sleutelposities in de
organisatie onduidelijkheid bestaat ten aanzien van een aantal begrippen. Voorbeelden hiervan zijn:
- Wat is nou precies een Business Unit en wat zijn de criteria om een Business Unit te vormen?
- Wat is de rol van een landenorganisatie en wat zijn de criteria om een landenorganisatie te vormen?
- Wat is nou precies een management holding?
- Wat houdt de ‘one-company’-gedachte nou precies in?
Daarnaast blijken de implicaties van het organisatieconcept in een aantal gevallen onvoldoende
duidelijk te zijn. Voorbeelden:
- Dienen de research-organisaties beschouwd te worden als corporate activiteiten of als Service
Units?
- Is inkoop daadwerkelijk een ‘corporate’ activiteit?
Naast deze lacunes in kennis bestaat er in de organisatie enige twijfel over de voortgang waarmee
hettheoretische concept omgezet wordt in de praktische werkelijkheid”.  ….
Bron: Brief (RC476) van De Ruijter aan Progress Committee,”Voorgangsrapportage invoering
organisatieconcept Akzo”, 19 september 1991.
Dit tekstfragment illustreert dat er vragen bleven opkomen over de begrippen die centraal
stonden in het organisatieconcept van Akzo. Het naar de eigen Akzo praktijk vertalen van
het BU-concept bleek een continu proces van betekenisgeving.
In de volgende paragraaf zal worden ingegaan op de totstandkoming van de reorganisatie
van de topstructuur.
                                                     
171 Deze stuurgroep waren drie taken toebedacht, namelijk (1) bewaken voortgang implementatie van
het organisatieconcept, (2) bewaken voortgang implementatie deelonderzoeken en (3) toetsen
aanbevelingen vervolgonderzoeken aan organisatieconcept (Bron: Brief (Wgn/sch827) van Van
Weegen (Rijnconsult) aan Schregardus (secretaris Raad van Bestuur), m.b.t Tasks of the progress
committee, 6 maart 1991). De stuurgroep (‘progress committee’) is (zover kon worden nagegaan)
minimaal drie keer bijeen geweest. Op 19 augustus was de voorbereiding van de bijeenkomst met de
BU-managers onder meer onderwerp van gesprek. Op 30 augustus werd een voortgangsrapportage
van de Ruijter besproken. Op 18 november werden de onderzoeksresultaten van de functionele
onderzoeken gepresenteerd en besproken.159
8.3 Contouren de reorganisatie topstructuur (juni – december 1991)
Het divisieniveau toenemend onder druk:
In de loop van 1991 werd steeds duidelijker dat het divisieniveau onder druk stond. Niet in
de laatste plaats door BU-managers zelf, die meer en meer rechtstreeks toegang zochten
tot de Raad van Bestuur, daarmee het divisieniveau passerend. Het was duidelijk, zeker
sinds de Groepsraadsvergadering van 28 februari – 1 maart waarin de gedachte van de
‘green box structure’ geopperd was, dat ingrijpende wijzigingen zouden volgen. Niet de
vraag of maar de vraag wanneer domineerde. De voorzitter van de Raad van Bestuur zei
hierover:
“Die hele topstructuur is toch eigenlijk sneller gegaan dan ik gedacht had. Ik wist wel dat er nog een
sluitstuk op die organisatie hoorde. Ik heb timing altijd het belangrijkste gevonden, als je tenminste
niet met je rug tegen de muur staat. Maar die laatste afronding van de hele reorganisatie is eigenlijk
sneller gekomen dan ik gedacht had. Die is opgedrongen door, opgestuwd door Business Units zou je
kunnen zeggen. ... De BU-managers begonnen al heel snel te zeggen: we hebben helemaal geen
divisie directie meer nodig, wij willen rechtstreeks zaken doen met de Raad van Bestuur. Want we
hadden immers gezegd dat een van de redenen was dat we kortere verbindingslijnen wilden hebben.
Dat was eigenlijk nog niet echt gedaan doordat die divisielaag ertussen was gelaten. En dat was
natuurlijk een argument dat door de Business Unit heel bewust werd opgepakt, en we voelden een
geweldige druk ontstaan om om die divisies heen te gaan. Ik heb daar zelf in het begin heel bewust
tegengas aan gegeven. Ik heb verschillende malen gezegd: we hebben de divisies nodig om die
Business Unit organisatie in te voeren. Ik ben ook nog steeds van mening dat dit zo is. De divisies had
je nodig op dat moment. Die waren in het gareel allemaal, die waren bereid, die hadden Business Unit
organisatie zo langzamerhand omarmd. Con amore of niet maar in ieder geval ze hadden hem
omarmd. Ze waren daardoor hele nuttige hulptroepen om de Business Unit organisatie echt in te
voeren. Maar daar was voortdurend merkbare druk uit de organisatie: die divisieleiding, daar moest
naar gekeken worden”
clxvii.
Medio 1991 was nog niet duidelijk langs welke weg een oplossing gevonden moest worden
voor het vraagstuk van de rolverdeling tussen Raad van Bestuur en divisies. Rijnconsult
werd door de voorzitter van de Raad van Bestuur gevraagd hun ideeën en opvattingen
uiteen te zetten in een notitie over “de rol van de tussenlaag in het organisatieconcept van
Akzo”
clxviii. Zij reikten het begrip “tussenlaag” aan als alternatief voor de bestaande situatie.
Hun conclusie was dat er ook in de toekomst sprake zou moeten zijn van een “tussenlaag”
in het organisatieconcept van Akzo. Voor de organisatorische plaats van de tussenlaag
reikten zij twee alternatieven aan: “samenvoegen met de activiteiten van het corporate
center tot een ‘presidents office’ of een apart tussenniveau”. Kenmerk van het presidents
office was dat deze alleen een winstverantwoordelijkheid zou kennen voor Akzo als totaal.
Kenmerk van het tussenniveau was dat deze een winstverantwoordelijkheid zou hebben
voor een sector. Deze ideeën vonden kennelijk onvoldoende voedingsbodem, daar de
begrippen “tussenlaag” en “sector” niet verder werden besproken.
De voorzitter en het nieuwe lid van de Raad van Bestuur, mr C.J.A. Van Lede, kozen voor
een andere benadering en voor een samenwerking met  een andere externe adviseur.
Concipiëren van de nieuwe topstructuur met behulp van McKinsey:
Tijdens de Groepsraadsvergadering van 27 juni kondigde de Raad van Bestuur aan, dat
Winsemius van McKinsey een aantal interviews ging afnemen met Groepsraadsleden.
Tijdens de tweedaagse bijeenkomst van de Groepsraad (28/2 - 1/3), waarin de rol van het
divisiemanagement was besproken, bleken immers meerdere suggesties te zijn gedaan.
De interviews hadden tot doel de naar voren gebrachte ideeën omtrent de nieuwe
topstructuur van Akzo te ‘catalogiseren’
172. Winsemius voerde in de maanden juli  -
                                                     
172 Opmerkelijk is dat in de notulen fijntjes staat verwoord dat de implementatie moest worden gezien
als een lange termijn proces. Kennelijk bleef omzichtig manoeuvreren nodig. Dit kan ook worden160
september 1991 individuele gesprekken met de leden van de Raad van Bestuur en de
Groepsraad (in beide bestuursorganen waren, zoals gezegd, ingrijpende personele
wijzigingen opgetreden). In een beperkt aantal sessies met de Groepsraad en de Raad
van Bestuur kreeg de nieuwe topstructuur, in de maanden juli  - december, haar invulling.
Het derde lid van de Raad van Bestuur ( Westermann ):  “Het was een onvoorstelbaar
tempo”....
Onderstaand volgt een korte uiteenzetting, om inzicht te geven in dit proces.
Tweedaagse Groepsraadbijeenkomst 26-27 september 1991:
Op 26 en 27 september vond een tweedaagse Groepsraad bijeenkomst plaats. Deze stond
in het teken van de “nieuwe topstructuur” (inmiddels was al duidelijk geworden dat wat
fijntjes was uitgedrukt als het “catalogiseren van ideeën” ging uitmonden in een nieuwe
topstructuur). Daarnaast werd, aan de hand van een presentatie van de stafdirecteur
Strategische Planning, ingegaan op “strategische issues”. Aan de hand van de portfolio
analyse werd het portfolio van Akzo doorgesproken en werd ingegaan op de wijze waarop
leidende posities konden worden ingenomen. Kernpunt (voor mijn uiteenzetting) was dat
de concurrentiepositie van de “Business Units” het uitgangspunt vormde. De “management
holding”, en alle overige organisatie eenheden, dienden “toegevoegde waarde” te hebben.
Over de betekenis en uitwerking van dit onderscheid werd van gedachten gewisseld.
Tegelijkertijd sprak men, in het streven naar verbetering van de winstgevendheid, andere
maatregelen door. De belangrijkste hiervan had betrekking op een ingrijpende “overhead
reductie”, door de integratie van divisie- en corporate-niveau, die naar verwachting een
kostenbesparing van fl. 100 miljoen in 1995 mogelijk maakte!
Winsemius ging door middel van een presentatie in op de bevindingen van zijn
gespreksronde. Uit de interviews met leden van de Raad van Bestuur, divisiepresidenten
en functionele Groepsraadsleden bleken, naast de nodige overeenstemming op een aantal
punten, belangrijke meningsverschillen te bestaan. Zo bestond over de ontwikkeling naar
“Business Units” weliswaar overeenstemming, maar over de snelheid waarin bestonden
verschillen van inzicht. Daarnaast was er sprake van meningsverschillen over de rol van
het corporate center. Het “management holding” concept, en met name de invloed die
daarvan uit zou moeten gaan, stond ter discussie. Ook waren enkele divisies de mening
toegedaan dat op hen een uitzonderingspositie van toepassing moest zijn. Op grond
hiervan was in een van de gesprekken de gedachte geopperd het corporate center een
“hybride rol” te laten spelen. Vanuit deze gedachte zou de holding voor sommige divisies
als “financial holding” fungeren, en voor andere divisies als ”management holding”.
Na deze rapportage bracht McKinsey vier basisstructuren ter sprake. Er bleek
‘overeenstemming’ te bestaan over een aantal punten. De “management holding” en de
“Business Units” werden gezien als de juiste benadering. Maar van divisie tot divisie zou
het concept verschillend ingevuld kunnen worden.  De optie van de  “hybride holding”
(waarin de holding voor één of meer divisies als een “financial holding” zou fungeren) werd
expliciet uitgesloten. Het besluit viel om het aantal divisies tot vier te beperken, door de
Chemie- en de Zoutchemiedivisie te integreren. Ook ten aanzien van de topstructuur
werden ingrijpende besluiten genomen. De omvang van de Raad van Bestuur werd vast
gesteld op maximaal zes leden, waaronder de divisiepresidenten. De divisieleiding mocht
uit niet meer dan drie leden bestaan, die geen directe verantwoordelijkheid voor BU’s
mochten dragen. Deze topstructuur werd in de daarop volgende maanden verder
uitgewerkt.
                                                                                                                                    
opgemaakt uit de mededeling dat divisiepresidenten deze fundamentele zaak op individuele basis met
de Raad van Bestuur konden bespreken, indien zij dat wensten.161
Retraite Raad van Bestuur (16 oktober 1991):
In een retraite van de Raad van Bestuur (16 oktober) werd de nieuwe topstructuur nader
uitgewerkt, in termen van de aard van de topstructuur, samenstelling raden, taakverdeling
en agenda. De keus voor de “management holding” werd nog eens expliciet bevestigd. De
uitwerking van dit concept hield in dat het corporate center, naast financiering, financiële
resultaten, benoemingsbeleid, budgetbepaling en grote investeringen, ook verantwoordelijk
was voor Human Resources, Strategiebepaling en Operationele beheersing (control). De
kerntaken van het corporate center kregen dan ook langs vier functionele wegen invulling:
te weten (1) Financiële structuur, (2) Technologie, (3) Human Resources development en
(4) Strategische planning. Daarnaast gaf de Raad van Bestuur de voorkeur aan een “2+4”
topstructuurmodel, waarbij het tweede lid naast de voorzitter een algemene taak had en
geen specifiek functionele. De voorzitter van de Raad van Bestuur zei over deze keuze:
“De vier divisiepresidenten kwamen in de Raad van Bestuur. Ik vond dat logisch, gezien het feit dat je
directe lijnen naar de Business Units ging trekken en de Raad van Bestuur derhalve een stuk
operationeler zou worden. De enige vraag was of naast de vier operationele leden met één of met
twee vrijgestelde leden zou kunnen worden volstaan. Ik was voorstander van een omvang van zes
leden, want ik had geen zin om tegen vier operationele leden te moeten opboksen. De operationele
leden zouden  hun handen vol hebben met de operaties en die konden, zeker aan het begin, weinig
corporate functies op zich nemen. Deze zouden dan allemaal bij de voorzitter terechtkomen. Dat was
natuurlijk helemaal niet goed. Dus ik was voor de structuur, die we nu hebben, waarbij we toen wel gezegd
hebben dat je zou kunnen overwegen op termijn toch wat corporate taken bij de operationele leden onder
te brengen. Zeker als die operationele leden goed waren ingewerkt en op elkaar ingespeeld. Dat zagen we
als mogelijke ontwikkeling voor de toekomst”
clxix.
De consequenties van deze keuze, die niet mis waren, werden in een memo aan de
Groepsraad toegelicht. De beleidsstaven van de divisies en corporate werden in Arnhem
samengevoegd. Wat niet tot de beleidsstaven gerekend werd, zou als staf of service op
BU-niveau worden ondergebracht. De divisiepresidenten dienden, met hun collega’s in de
divisiedirectie en staf, in Arnhem kantoor te houden. Een ander thema, hoe de divisies in
de nieuwe opzet hun Business Units zouden gaan aansturen, werd verdaagd naar de
Groepsraad bijeenkomst van 28-29 november.
Groepsraad bijeenkomst (24 oktober):
In de Groepsraadsvergadering van 24 oktober werd de nieuwe topstructuur verder
uitgewerkt. De divisiepresidenten moesten voor hun divisie aangeven welke structuur,
bemanning en taken ze nodig meenden te hebben om in de nieuwe topstructuur hun
“Business Units” te kunnen besturen.
Groepsraad bijeenkomst (28-29 november)
clxx:
In een volgende tweedaagse Groepsraad bijeenkomst stond de vraag centraal hoe de
divisiepresidenten dachten de divisiespecifieke staf, zowel qua omvang als aard, te
moeten samenstellen om de BU’s te kunnen aansturen. Elke divisiepresident gaf hierover
een presentatie. Na uitgebreide discussie werd een aantal besluiten genomen. Voor de
naam “divisie’ moest een andere aanduiding worden gezocht. De Raad van Bestuur
diende nadrukkelijk als “zes” te worden gezien en niet als ”4+2”. De ’divisiedirecties’
mochten op termijn uit maximaal drie leden bestaan (inclusief de divisiepresident). Ook
besprak men, op aangeven van de divisiepresidenten, per divisie op indicatieve wijze over
de noodzakelijke ondersteuning van de presidenten in Arnhem. Er ontstond enig debat
toen de Pharma- en Coatingsdivisie aangaven van mening te zijn dat besparingen in hun
divisie niet mogelijk waren.
Groepsraad bijeenkomst (19 december):
De hoofdlijn die was ingezet, namelijk het concretiseren van de nieuwe topstructuur in
termen van taakverdeling, overleg, agenda etc., werd in de Groepsraadsvergadering van162
19 december grotendeels afgerond. Men sprak af dat de voorzitter van de Raad van
Bestuur de nieuwe topstructuur in de nieuwjaarstoespraak van januari 1992 zou
aankondigen en dat deze formeel per 1 mei 1993 in werking zou treden. Ook werd
afgesproken voortaan het begrip “groep” te zullen hanteren als nieuwe aanduiding voor de
voormalige  “divisies”.  Het vervangen van oude termen door nieuwe, en deze nieuwe
termen van een betekenis te voorzien die passen bij de beoogde doelstellingen, vormt een
mooi voorbeeld van het management van betekenisgeving. Daarnaast werd nog eens
benadrukt dat het uitgangspunt van de organisatievernieuwing een efficiëntere organisatie
was, door “het BU-concept” te vervolledigen, maar dat tegelijk de noodzaak bestond forse
besparingen te realiseren.
Vragen over de betekenis van het BU-concept bleven opkomen:
Nu volgt een korte illustratie om aan te geven, dat ook in deze fase (waarin de nieuwe
topstructuur als thema domineerde) vragen bleven opkomen over de betekenissen
uitwerkingen die aan het BU-concept moesten worden gegeven. Een treffend voorbeeld
vormde de bijeenkomst van de Raad van Bestuur en de divisieleidingen met de BU-
managers (11 december 1991). Op basis van de  inleiding, getiteld “Implementation of the
BU-concept”, werd van gedachten gewisseld over een aantal vragen
173.
In de uitwerkingen van de verschillende groepen die gevormd waren, kwam een aantal
gemeenschappelijke thema’s naar voren
clxxi. In de terugrapportage bleek dat met name de
overgang van de oude naar de nieuwe rollen als moeilijk ervaren werd. Alle groepen
benadrukten als oplossingsrichting het belang van het preciezer definiëren van rollen,
verantwoordelijkheden en relaties tussen actoren. Ook kwamen in alle terugrapportages de
moeizame relatie en verhouding tussen BU’s en SU’s naar voren. Sommige werkgroepen
stelden de fundamentele vraag aan de orde wat nu eigenlijk als “service” moest worden
betiteld. Konden activiteiten als R&D, Verkoop, Administratie, Logistiek en HRM nu als
“service” worden betiteld, of dienden ze als “primaire activiteiten” te  worden beschouwd en
hoorden ze dus ‘per definitie’ thuis in de Business Unit? Andere groepen benadrukten dat
“services” in de “BU’s” geïntegreerd moesten worden, alsook het principe  “alles in
Business Unit, tenzij …”. Er kwamen nog een paar andere onderwerpen naar voren
174,
maar het hoofdthema van deze bijeenkomst was toch de betekenis en de uitwerking die
aan het BU-concept gegeven moest worden.
                                                     
173 Board of Management & division presidents / Business-unitmanagers
•  What are the bottlenecks in the introduction of the organizational concept?
•  What options are available for the resolution of these bottlenecks?
•  The functioning of the Business Unit manager can be typified by working within the framework
(“vrijheid in gebondenheid”)
•  What are the implications for you and your style of management as management
holding/Business Unit manager?
•  What should the management holding contribute to promote behaviour according to “working
within the framework”?
•  What do you expect from the Business-unitmanagers?
•  What should the profile be for a Business Unit manager?
Bron: Opdracht aan de werkgroepen, 9 december 1991 (doc nr RC513).
174 Een drietal werkgroepen benadrukten het belang “accountability” en het duidelijker afrekenen op
resultaat. Ook benadrukten een tweetal werkgroepen, m.b.t. de interactie holding en BU-niveau, dat
uniforme oplossingen niet wenselijk waren, maar dat per BU een specifiek “raamwerk” opgesteld
moest worden.163
8.4 Reorganisatie van de topstructuur (januari 1992)
De Raad van Bestuur verschafte begin januari 1992 duidelijkheid over de uitwerking die
het BU-concept met betrekking tot de topstructuur ging krijgen.
Nieuwjaarstoespraak:
De reorganisatie van de topstructuur en de integratie van de beide chemische divisies
werden aangekondigd in de nieuwjaarstoespraak.. De argumentatie waarmee de voorzitter
van de Raad van Bestuur ij deze ingrijpende topstructuur wijziging onderbouwde luidde,
samengevat, als volgt. Bij de introductie van de BU-organisatie was expliciet gekozen voor
“de management holding”. Bij de concretisering van dat concept speelde de geschiedenis
Akzo parten omdat Akzo niet organisch was gegroeid. Het actuele probleem was niet
zozeer het divisieniveau als zodanig, maar het bestaan van twee lagen: de divisies en de
Raad van Bestuur. De oplossing voor dit probleem vroeg om de integratie van beide
organisatorische niveaus zodat maximale waarde aan de activiteiten van de BU’s kon
worden toegevoegd. Zodoende kon tegelijkertijd een einde worden gemaakt aan de
situatie uit het verleden waarin beide niveaus elkaars werk zaten te dupliceren (hier werd
aan de  “toetsfabriek”  gerefereerd; zie hoofdstuk 7), of waar beslissingen twee keer
moesten worden genomen. De motieven voor de reorganisatie van de topstructuur waren
in voorgaande aspecten gelegen. De managementprocessen konden sneller en tegen
lagere kosten worden uitgevoerd. Dat dit gepaard ging met verlies aan arbeidsplaatsen
was onvermijdelijk. De belangrijkste beweegredenen was evenwel de wens de kwaliteit
van het management proces te verbeteren, de fundamentele verandering van Akzo door
de implementatie van de BU’s af te ronden, alsmede om een grotere eenheid te
bewerkstelligen in een onderneming waar het aan cohesie ontbrak, doordat deze niet
organisch gegroeid was. Vervolgens werden twee concrete maatregelen aangekondigd,
namelijk de integratie van de beide chemische divisies
175 en de reorganisatie van de
topstructuur.
De reorganisatie van de topstructuur hield in, dat Akzo voortaan uit vier groepen bestond
(de term divisie was afgeschaft!). Boven het BU-niveau was nog maar sprake van één
nieuw managementniveau: de corporate management holding (zie figuur 8.1). De Raad
van Bestuur ging bestaan uit zes leden: twee vrijgestelde leden met corporate taken en
vier groepspresidenten. De groepspresidenten werden ondersteund door een
groepsmanagement dat op termijn uit maximaal twee groepsdirecteuren mocht bestaan.
                                                     
175 De integratie van de beide chemische divisies was een mogelijkheid, die vanaf het ontstaan van
Akzo al meerdere malen geopperd was, maar nu kon worden geëffectueerd.. Aan de integratie van de
chemische divisies lagen drie beweegredenen ten grondslag. Allereerst hadden beide divisies sterk
complementaire expertises, zoals marketing (Chemicals) en proces technology (Zoutchemie), die een
stimulans voor de concurrentiepositie betekenden. Door de integratie konden vele executieve en
ondersteunende activiteiten, zoals HRM, administratie, inkoop, transport en logistiek worden
gecombineerd, hetgeen tot hogere efficiency kon leiden. Een derde beweegreden was dat de
integratie mogelijk geworden was en een logische vervolgstap betekende op de BU-organisatie. De
chemiedivisiepresident, Collot d’Escury, kreeg de opdracht het integratieproces in de periode januari
1992 tot januari 1993 te realiseren.164
Figuur 8.1: Het nieuwe corporate niveau (bron: Akzo Boekje Topstructuur, januari 1992).
Op corporate niveau werden nieuwe beleidsstaven gecreëerd (zie figuur 8.2). Daarbinnen
zouden twee soorten stafafdelingen bestaan, namelijk  corporate beleidsstaf en
groepsspecifieke beleidsstaf. Om consistentie in stafbeleid te garanderen werden de
bestaande divisie en holding stafniveaus, zoals strategische planning, finance, HRM en
controlling, in één corporate
beleidsstaf geïntegreerd en
voorgezeten door een executive
vice president (EVP). Op deze
wijze werd een hiërarchische
relatie gecreëerd tussen de EVP
corporate control en de
groepscontroller. Per corporate
beleidsstaf en per groep werden
dedicated officers (DO)
benoemd. De groepspresident
had ten aanzien van deze
functionaris enkel het
benoeming- en ontslagrecht; van
een hiërarchische relatie tussen
DO en groepspresident was niet
langer sprake.
Figuur 8.2: De nieuwe corporate beleidsstaven (bron: Akzo Boekje Topstructuur, januari 1992).
Intern werd veel aandacht besteed aan de bekendmaking en de betekenisgeving van de
nieuwe topstructuur. De nieuwjaarstoespraak en een interview met de voorzitter van de
Raad van Bestuur werden als speciale uitgave van News & Views breed in de organisatie
verspreid. Een paar weken later verscheen het door Van Lede geschreven boekje getiteld
Akzo Topstructuur. In beide interne publicaties werd gesproken over de “drie
organisatiefasen” (zie figuur 1.1 in hoofdstuk 1). De reorganisatie van de topstructuur werd
daarin in een logische ontwikkelingslijn van Akzo en de concernorganisatie geplaatst:165
“De voorliggende plannen zijn een logische derde stap in de organisatorische ontwikkeling van Akzo, dat
hiermee een nieuw tijdsperk van zijn bestaan inluidt. De belangrijkste fasen in onze organisatorische
ontwikkeling kunnen als volgt worden samengevat:
a.   1987- Invoering corporate identiteit om een grotere eenheid in Akzo te bewerken.
b.   1989- Invoering van de Business Units (BU) om meer gebruik te maken van
ondernemerstalent.
c.   1992/1993- Invoering van een nieuwe topstructuur ten behoeven van een grotere
effectiviteit en efficiency ”.
Bron: Akzo boekje Akzo Topstructuur, uitgave van de Raad van Bestuur, Arnhem januari 1992.
Ook in de media
clxxii en op de Amsterdamse effectenbeurs
clxxiii kreeg de reorganisatie van
de topstructuur de nodige aandacht.
Accent op kostenbesparingen:
In de aankondiging van de reorganisatie van de topstructuur werd de primaire reden
benadrukt om de  “kwaliteit van het managementproces“ te verbeteren.  In de
Groepsraadsvergadering van eind januari werd met nadruk gesteld, dat voor de
implementatie snelheid essentieel was
clxxiv. De reorganisatie van de topstructuur diende
een substantiële reductie van de overhead te bewerkstelligen. Aan deze
accentverschuiving lagen twee oorzaken ten grondslag: tegenvallende financiële resultaten
en de (te) lage arbeidsproductiviteit. Omzet (-2%) en bedrijfsresultaat (-5%) waren in 1991,
ten opzichte van het teleurstellende jaar 1990, zelfs nog verder gedaald
clxxv. Ook het netto
resultaat van fl. 580 miljoen viel tegen  (1990: hfl 663 miljoen), onder meer als gevolg van
de buitengewone lasten en de voorzieningen die getroffen waren voor de reorganisatie van
de topstructuur.
De tweede reden was dat er eind oktober 1991 een vergelijkende beleggingsstudie over de
chemische industrie verscheen. Hierin bleek dat de performance van Akzo, in termen van
omzet en bedrijfsresultaat per medewerker, tot de laagste van de bedrijfstak behoorde
clxxvi.
De resultaten van deze studie trokken de aandacht en leidden in de strategische planning
tot het benadrukken van het thema arbeidsproductiviteit
clxxvii. Dit versterkte de noodzaak
ingrijpende kostenbesparingen te realiseren bij de reorganisatie van de topstructuur.
Boekhouding topstructuur:
De implementatie van de nieuwe topstructuur was een ingrijpende operatie. Om deze goed
te kunnen laten verlopen werd in elke divisie een implementatiemanager benoemd
clxxviii.
Van Es (de directievoorzitter van Akzo Nederland) trad op als voorzitter van het
implementatieteam, dat tevens als coördinatieplatform voor de verschillende divisies
diende. Een adviseur van Rijnconsult (Van Weegen) was als projectsecretaris aan het
implementatieteam toegevoegd. De uitvoering geschiedde onder de verantwoordelijkheid
van Van Lede, het nieuwe lid van de Raad van Bestuur.
Het implementatieproces van de reorganisatie van de topstructuur bestond uit een aantal
stappen
clxxix. Een eerste stap had betrekking op de inventarisatie van de door de
reorganisatie van  de topstructuur betroffen functies in de verschillende divisies.
Vervolgens werden deze functies gerubriceerd naar  “staf” (onder te brengen in de
“corporate beleidsstaf” of “groepsspecifieke staf”), of  “services” (onder te brengen in
Service Units) of als “primaire activiteit” (onder te brengen in de Business Units). Daarna
volgde een inschatting van de benodigde bemanning, de functies en kosten. Er bestonden
kennelijk verschillende interpretaties met betrekking tot de begrippen  staf, services  en
primaire activiteit. In een van de eerste bijeenkomsten van het implementatieteam werd
gewezen op het belang van eenduidige interpretatie, definities,  en betekenisgeving van
begrippen:
"De op dit moment in gang zijnde inventarisatie van de personele consequenties van de nieuwe
Topstructuur levert een aantal beelden op: door gebrek aan eenduidige definities (staf-service, group-
specific) ontstaat een verschillende interpretatie. De "appels en peren" zijn hiervan deels een gevolg;
....”
clxxx.166
De definities dienden eerst op elkaar afgestemd te worden.
De implementatiemanagers ontwikkelden in hun bijeenkomsten een eenduidige en
gezamenlijke definitie. Deze werd tot uitdrukking gebracht in de zogenaamde boekhouding
topstructuur. Hierin komt de essentie van de reorganisatie van de topstructuur, en de
kracht van het consequent hanteren van distincties, naar voren! In onderstaande tabel is
deze “Boekhouding topstructuur” weergegeven. In deze tabel is per ”Groep” weergegeven
hoe de divisieoverhead en bestaande hoofdkantoorstaf was samengesteld, door de
bestaande fte’s te rubriceren en te classificeren naar “staf” of “service”. In de kolommen is
de destijds bestaande situatie en een voorstel weergeven. De bestaande fte’s waren in dit
voorstel verdeeld naar “groepsspecifieke staf”, “groep services”,  “corporate beleidsstaf”,
“Business Units” of “anders” (een aanduiding voor besparingen oftewel functies die zouden
moeten verdwijnen):
Tabel 8.2: “Boekhouding topstructuur”:
NU VOORSTEL
GROUP CORPORATE BU ANDERS
CHEMIE:
Staf
Services
59
240
15
181
18
-
-
-
26
59
COATINGS:
Staf
Services
44
39
9
12
16
-
-
1
19
26
FIBERS:
Staf
Services
45
167
16
55
14
-
-
84
15
28
PHARMA:
Staf
Services
28,8
57,6
8
55,6
19,8
-
-
-
1
2
Hoofdkantoorstaf
176 121 - 99,5 0,5 21
TOTAAL 801,4 351,6 167,3 85,5 197
 Bron: "Boekhouding Topstructuur", 25 maart 1992 .
Uit bovenstaande tabel blijkt de kracht van distincties. Door ogenschijnlijk eenvoudige
definities ( staf, services) aan te leggen tegen de destijds bestaande amorfe
organisatorische werkelijkheid, kon deze op ingrijpende wijze opnieuw worden geordend.
Uit de tabel kan een aantal belangrijke conclusies getrokken worden. De allereerste
conclusie is dat het onderscheid tussen staf en service leidde tot meer inzicht in de aard
van ondersteunende taken die op divisieniveau verricht werden. Dit onderscheid, en de
allocatie naar “groepsspecifieke staf”, “groep services”,  “corporate beleidsstaf”, “Business
Units” of “anders”, maakte een besparing van 25% (uitgedrukt in aantal fte’s) op de
corporate- en divisieoverhead mogelijk
177! Ook kan worden geconcludeerd dat van
“doordecentralisatie”, van corporate- en divisionele “stafactiviteiten” naar BU-niveau, alleen
                                                     
176 Hoofdkantoorstaf = ARD.T/ASE/ACD/AHR/ANMD+R/ASP/ALA/ATD/ATM/CIM/AFIN; AUD en ACC
waren niet in deze opstelling meegenomen.
177 In de maanden erna bleek dat de totale omvang van corporate en divisionele overhead zelfs nog
beduidend hoger was (dan berekend eind maart 1992), en dat het besparingspercentage kon worden
verhoogd tot 28%. Weer enkele maanden later zou, tijdens de zogenaamde Topstructuur II operatie,
blijken dat daarenboven toch meer aanvullende besparingen realiseerbaar waren. Hieruit kan worden
opgemaakt dat de kracht van het “staf” versus “service” onderscheid in de loop der tijd, door
toegenomen duidelijkheid, steeds sterker werd. Dit is in lijn met Von Krogh’s et al. (1994) stelling dat
na een aanvankelijke doorbraak (‘rescaling’) hierop voortgeborduurd wordt door steeds fijnere
distincties te ontwikkelen.167
in de Vezeldivisie sprake was. In deze divisie had de reorganisatie van de topstructuur dan
ook een groot effect. Aan de andere kant had de reorganisatie van de topstructuur voor de
Pharma Groep, in termen van besparingen, nauwelijks effect
178. Bij de Coatingsdivisie was
ook sprake van significante besparingen, zowel in procentuele termen als in absolute
aantallen (fte’s). De grootste besparingen, in absolute termen werden gerealiseerd in de
Chemie Groep, maar hier had de integratie van de beide chemische divisies grote invloed.
In de Chemie en Pharma Groep vallen, in relatieve zin, de grote allocatie naar de groep
services op.
De belangrijkste conclusie is echter, dat de essentie van de reorganisatie van de
topstructuur is gebaseerd op de distincties “staf” en “services”, en dat de verdeling van de
“divisieoverhead” op basis van deze distincties naar “groepsstaf”, “groep service”,
“corporate beleidsstaf” of “Business Units”, forse kostenbesparingen mogelijk maakte.
Andere organisatiewijzigingen:
In de tweede helft van 1992 werden nog enkele verfijningen doorgevoerd in de nieuwe
topstructuur, waarvan in deze uiteenzetting echter, afgezien van de gewijzigde rol van de
Groepsraad, zal worden afgezien
clxxxi. November 1992 werd besloten de rol van de
Groepsraad, die een essentiële rol had vervuld bij de organisatorische vernieuwing van
Akzo en waarin de dialoog hierover had plaatsgehad, te herzien. Door de nieuwe
topstructuur was de Groepsraad min of meer overbodig geworden. Besloten werd dan ook
om in plaats van maandelijks nog maar vier keer per jaar bijeen te komen en de functie
van klankbordgroep minder intensief te handhaven
clxxxii.
In de loop van 1992 is nog een aantal andere organisatiewijzingen doorgevoerd, die de
impact van de nieuwe topstructuur illustreren. In september 1992 werd een majeure
reorganisatie van de IT-activiteiten van Akzo toegelicht
clxxxiii. Alle IT-activiteiten van Akzo
werden ondergebracht in twee nieuw op te richten eenheden:  Akzo Information
Management (AIM) en de corporate service unit
Akzo Information Services (AIS). We zien hier eenzelfde patroon. Deze reorganisatie werd
mogelijk gemaakt door in het complexe geheel van IT-activiteiten, een onderscheid aan te
brengen tussen “information management” (staf) en “information services” (services). In
dezelfde maand werden de integratie van Akzo Corporate Communications (ACC) en het
secretariaat van de Raad van Bestuur (ASBM)
 clxxxiv, de integratie van alle bedrijfsjuristen
van Akzo in Nederland in één nieuwe Corporate Legal Affairs afdeling (ALA)
clxxxv, alsmede
de reorganisatie van de Health (staf), Safety & Environment (lijn) activiteiten
aangekondigd
clxxxvi. Door de vorming van BU’s kon de centrale staf in omvang worden
afgebouwd. In oktober 1992 volgde de aankondiging
clxxxvii dat de R&D-activiteiten
gereorganiseerd gingen worden, door het samenvoegen van de R&D centra in Arnhem,
Deventer en Hengelo onder één management team.
                                                     
178 Hoe weinig effecten zowel de BU-vorming als de reorganisatie van de topstructuur voor de Pharma
hadden, (afgezien van de verplaatsing van het divisionele hoofdkantoor in Oss, naar het “corporate
center” in Arnhem) blijkt wel uit onderstaand tekstfragment (bron: tekstfragment, in antwoord op
vragen van de Pharma OR, 29 juni 1992):
"Zoals wij u reeds bij eerdere aangelegenheden tussen begin 1992 en heden hebben gemeld, zullen
de door de Raad van Bestuur aangekondigde doelstellingen v.w.b. de inrichting van de Akzo
organisatie op basis van Business Units voor Pharma geen gevolgen hebben; immers Pharma kent
deze structuur reeds vanaf het begin der zeventiger jaren en heeft, zoals ook u bekend, goede
ervaringen met deze organisatievorm. De benaming Business Unit zal de benaming "Pharmagroep"
vervangen; de benaming divisie zal worden vervangen door Groep. Het plan is om bij deze Pharma
Groep de naam divisiedirectie te vervangen door Groep Management Committee en de samenstelling
zoals die thans geldt te handhaven”.168
8.5 Samenvatting & conclusie
In dit hoofdstuk is ingegaan op de processen die ten grondslag lagen aan de
totstandkoming van de reorganisatie van de topstructuur.
Aangegeven is hoe een doorbraak tot stand is gebracht in de kwestie, die al speelde sinds
het ontstaan van Akzo, namelijk de relatie en invloedsverdeling tussen Raad van Bestuur
en divisies. Essentieel hierin was de vaardigheid van de voorzitter van de Raad van
Bestuur op het juiste moment een dialoog uit te lokken op basis van een aantal concrete
vragen. Timing, de sensibiliteit om het juiste moment af te wachten, lijkt hierin een grote rol
gespeeld te hebben.
Eind 1990 is besloten tot ingrijpende wijzigingen in de personele samenstelling van de
Akzo-top, die januari 1991 werden aangekondigd en intern sterk de aandacht trokken. Het
gevolg was een sterk veranderde personele samenstelling van de Raad van Bestuur en
Groepsraad, het platform voor dialoog. De verslechterde financiële resultaten en sombere
economische vooruitzichten dwongen Akzo echter tot ingrijpende maatregelen. Tegen
deze achtergrond en op het hoogtepunt van de Golfoorlog initieerde de voorzitter van de
Raad van Bestuur een dialoog in de Groepsraad door vier vragen te poneren. De wijze
waarop deze vragen geformuleerd waren, doet vermoeden dat in de formulering de aanzet
tot het antwoord opgesloten zat. In de voorstellen van de uitwerkgroepjes waren de
contouren van de reorganisatie van de topstructuur reeds zichtbaar.
In de analyse is vervolgens ingegaan op de pluriformiteit met betrekking tot de betekenis
die het BU-concept binnen verschillende divisies werd toegekend. Zowel op corporate als
op divisieniveau stond 1991 in het teken van het preciezer definiëren van de betekenis die
binnen Akzo aan het BU-conceptmoest worden toegekend. Dit is met behulp van een
aantal voorbeelden geïllustreerd. In de vezeldivisie ging het om de distinctie “staf” –
“services”, die in een tweetal fasen steeds scherper werd aangezet. In de Coatingsdivisie
koos het management in eerste instantie voor een eigen structuur, die deels op geografie
en deels op Business Units gebaseerd was. Het plotselinge terugtreden van de
toenmalige divisiepresident, gaf diens opvolger de gelegenheid om de organisatie verder
door te kantelen naar Business Units. Toch zou eind 1992 blijken dat de organisatie van de
Coatingsdivisie nog niet functioneerde conform het Akzo organisatieconcept. Hierop werd
een project gestart, “Audit BU structure”, waarin wederom veel aandacht werd besteed aan
begripsvorming, en definities van sleutelbegrippen. Dezelfde aandacht voor en het belang
van eenduidige begripsvorming kwam naar voren in de Chemiedivisie, waar de pogingen
van de nieuwe divisiepresident, die orde op zaken moest stellen in deze divisie, dreigden
vast te lopen. Met hulp van externe adviseurs (Rijnconsult) werd een project gestart, dat
expliciet tot doel had de BU organisatie verder uit te werken. Om dit mogelijk te maken
moesten allereerst de vele vragen, die maar bleven opkomen, beantwoord worden door
sleutelbegrippen te definiëren en de betekenis van bepaalde concepten goed af te
bakenen en deze samen met de managementteams van de Business Units te
doorgronden. Dat nog geen sprake was van een eenduidige betekenis of uitwerking van dit
Business-unit-concept, bleek ook uit de notitie van de externe adviseur, waarin deze
expliciet aan de orde stelde dat de betekenis van enkele sleutelbegrippen (waaronder
Business Units, landenorganisatie, site, management holding) in de organisatie niet
duidelijk was.
In de tussentijd (rond juni 1991) was steeds duidelijker aan het worden dat het
divisieniveau onder druk stond. Samen met het nieuwe lid van de Raad van Bestuur (en
beoogde opvolger) Van Lede, werden gesprekken aangegaan met McKinsey. Dit bureau
kreeg opdracht te ondersteunen bij het tot stand brengen van de nieuwe topstructuur. Uit169
een inventarisatie bij Groepsraadsleden door middel van interviews, bleken
meningsverschillen te bestaan over de rol van het corporate center. Het concept van de
management holding stond ter discussie. Een nieuwe optie die opkwam, de “hybride
holding”, werd door de Raad van Bestuur echter niet geaccepteerd. Met behulp van
McKinsey, en onder leiding van Van Lede, werd in de tweede helft van 1991, in snel
tempo, de basis gelegd voor de nieuwe topstructuur. De voorzitter van de Raad van
Bestuur greep de gelegenheid van de nieuwjaarstoespraak van januari 1992 aan om via
een monoloog betekenis te geven aan de reorganisatie van de topstructuur, een patroon
dat herkenbaar is sinds 1985.  Hij demonstreerde daarbij zijn kracht deze nieuwe en
ingrijpende ontwikkelingen, te plaatsen in de ontwikkelingslijn van Akzo, zowel vanuit de
historie als vanuit de eisen die in toekomst gesteld zouden worden. In deze fase kwam een
van de elementen van het management van betekenisgeving naar voren: het benadrukken
of verbieden van bepaalde begrippen. Het begrip divisie werd afgeschaft en vervangen
door het begrip “groep”. Het begrip “corporate management holding” werd gebruikt om
duidelijk te maken dat Akzo voortaan door één managementlaag bestuurd ging worden. Bij
de vormgeving van deze nieuwe topstructuur vormde de distinctie tussen “corporate
beleidsstaf” en “groepsspecifieke beleidsstaf” de basis, hoewel die, naar later bleek,
aanleiding zou geven tot de nodige onduidelijkheid.
De (vooronder)stelling die in deze studie is gehanteerd, dat distincties de grondslag
vormen voor organisatorische vernieuwingen, werd bevestigd door middel van de analyse
van de kern van de reorganisatie van de topstructuur. Deze was gebaseerd op de distinctie
tussen “staf” en “services”.
De kern van de reorganisatie van de topstructuur kwam tot uitdrukking in de boekhouding
topstructuur. Deze hield in dat alle functies / fte’s op corporate en divisieniveau
geïnventariseerd en, op basis van de distinctie tussen “staf” – “service”, geclassificeerd
werden. Door deze begrippen consequent te hanteren kon een besparing van 25 %
worden gerealiseerd (op een totaal van 800 functies/fte’s), en werd duidelijk dat vooral in
de Vezel- en Coatingsdivisie verdere doordecentralisatie van divisie naar Business-
unitniveau noodzakelijk was. De uitwerking van de nieuwe topstructuur resulteerde in een
twee-lagen-structuur, waarin de groepspresidenten door middel van het “alternate-model”
in roulerende tandems betrokken werden in de aangelegenheden van een andere groep.
Deze topstructuur kan, bij een dergelijk gediversifieerd concern als Akzo, als een emulatie
van het oorspronkelijke Amerikaanse business-unit-concept worden beschouwd, omdat bij
de vormgeving van dit concept in de VS sprake was van drie- of zelfs vier
managementlagen.170
“Het tot stand brengen van duidelijkheid vereist een open gedachtenwisseling
waarin eventuele verschillen in inzicht worden gesignaleerd en opgelost”.
Loudon (tijdens Akzo management conference 1993)
Hoofdstuk 9 De nieuwe organisatie: duidelijkheid en dialoog (1993-1994)
Dit hoofdstuk bevat een schets van de periode 1993 - medio 1994.
Dit korte hoofdstuk beoogt duidelijk te maken dat het, ook na de realisering van de feitelijke
organisatorische vernieuwing, noodzakelijk is een dialoog te voeren met managers van
andere managementechelons, die veelal niet direct betrokken zijn geweest bij het
concipiëren van de vernieuwing. Een open dialoog biedt hen niet alleen de gelegenheid de
door het topmanagement beoogde betekenissen te doorgronden en deze naar de eigen
situatie te vertalen. Ook kunnen spanningsvelden besproken worden en kunnen de
distincties die ten grondslag liggen aan de organisatievernieuwing, ofwel de
organisatieprincipes, verder worden uitgewerkt in fijnere distincties.
9.1 Het openlijk adresseren van spanningsvelden
In de loop van 1993 werd een aantal spanningsvelden voelbaar in de organisatie.
Kenmerkend voor de managementstijl van de voorzitter van de Raad van Bestuur is dat hij
deze bespreekbaar maakte (zie ook openingscitaat), hetgeen door middel van twee korte
voorbeelden zal worden geïllustreerd.
Nieuwjaarstoespraak (januari 1993):
In de nieuwjaarstoespraak van 1993 stelde de voorzitter van de Raad van Bestuur met
tevredenheid vast dat de reorganisatie van de topstructuur en de integratie van de beide
chemische divisies zo snel verlopen waren, dat deze als afgerond konden worden
beschouwd. Tot aan de formele inwerkingtreding van de nieuwe topstructuur per 1 mei
1993 kon derhalve worden proefgedraaid. In zijn nieuwjaarstoespraak stelde hij twee
spanningsvelden aan de orde, die betrekking hadden op de Service Units en de groepen.
De rol en attitude ten opzichte van de Service Units hadden in het bijzonder zijn aandacht.
Hij richtte zich op de opvatting, die in de organisatie aan het ontstaan was, dat de Service
Units op de tweede plaats zouden komen. In zijn visie was de vraag of de Business Unit of
de service unit belangrijker was een non-issue. Hierbij trok hij de volgende vergelijking:
“Welke hand vindt u belangrijker: uw linker of uw rechter? U heeft ze beide nodig”
clxxxviii.
Ook ging hij in op de overdreven aandacht voor de kosten van Service Units, die
vergeleken kon worden met het knijpen in een worst, waardoor kosten slechts verplaatst
werden maar niet verminderd. Het tweede spanningsveld had betrekking op de rol van de
groepen, waarover in de loop van 1992 al de nodige onduidelijkheid was gerezen, en in het
bijzonder op de rol van de groepsdirecteuren. Critici hadden gesteld dat de reorganisatie
van de topstructuur niet meer inhield dan een verplaatsing naar Arnhem. Dit beeld werd
scherp aan de orde gesteld. Het groepsmanagement diende om de synergie tussen de
Business Units te bewaken en om de lange termijn inspanningen zeker te stellen.
Compartementalisering langs de oude divisionele lijnen mocht niet gebeuren, anders was171
de hele herstructureringsoperatie zinloos. Voor deze kwestie diende een oplossing
gevonden te worden
179.
Akzo Management conferentie (1993):
De voorzitter van de Raad van Bestuur benutte de Akzo management conferentie van
1993 om uitgebreid te kunnen ingaan op Akzo’s proces van organisatievernieuwing en
enkele actuele spanningsvelden. Allereerst richtte hij zich op de rol van de Business Units
in relatie tot die van de holding: “Akzo’s organisatie is geen vrijbrief aan het Business Unit
management.  Het is ook geen tussenstap op weg naar zoiets als een financiële holding”.
Achtergrond van deze opmerking was dat Business-unitmanagers zich steeds sterker
gingen opstellen en meer bewegingsruimte claimden. Op zichzelf werd dit gezien als een
positieve ontwikkeling, maar excessen dienden vermeden te worden. Ook ging hij in op de
cultuur van Akzo, en de cultuurverandering die in zijn ogen nodig was. In het nieuwe
organisatieconcept  vormden de Business Units de basis van de onderneming. De
samenvoeging van het divisie- en corporate niveau leidde tot een ingrijpende wijziging in
de traditionele rollen en rolverhoudingen in de concernorganisatie. In een dergelijke
instabiele situatie, zo stelde hij, was duidelijkheid over verantwoordelijkheden en
bevoegdheden een absolute vereiste. Uit onderstaand citaat kan worden afgeleid hoe hij
hierover dacht:
“Ik wil u mijn visie geven op wat deze opgave voor ieder van ons inhoudt. Het begrip duidelijkheid
neemt daarbij een zeer belangrijke plaats in. Duidelijkheid over het gedrag dat management en
medewerkers in het kader van ons nieuwe organisatieconcept moeten vertonen. Duidelijkheid over de
rol die u en ik moeten spelen bij het ontwikkelen van dat gedrag in de organisatie.
Het tot stand brengen van deze duidelijkheid vereist een open gedachtenwisseling waarin eventuele
verschillen van inzicht worden gesignaleerd en opgelost. Ik beschouw dit niet als een vrijblijvende
discussie, maar als een opgave waaraan wij hebben te voldoen om de toekomst van Akzo veilig te
stellen”
Bron: Lezing Loudon Akzo management conferentie, 1993.
Uit dit citaat kan worden afgeleid dat diens managementstijl zich kenmerkte door, op de
juiste momenten, kernvragen openlijk aan de orde te stellen, en, door middel van het
stimuleren van de dialoog, een gemeenschappelijk gedragen situatiedefinitie en
handelingscontext na te streven.
9.2 Nieuwe missiediscussie en de behoefte aan continue betekenisgeving
In september - oktober 1993 voerde men binnen Akzo een nieuwe missiediscussie, die net
als in 1985 door Nigthingale als facilitator ondersteund werd. Aan de missiediscussie, die
bestond uit vier bijeenkomsten van een dag, namen meer dan zeventig Akzo managers
deel (een dwarsdoorsnede uit de organisatie), verdeeld over verschillende werkgroepen.
De toekomst van Akzo, de sterke en zwakke punten en de belangrijkste succesfactoren
stonden centraal in de gedachtenwisseling. De nieuwe missie verklaring zou volgens plan
in de eerste helft van 1994 geïntroduceerd worden. Dit plan werd echter verlaten door de
plotselinge aankondiging van de voorgenomen overname van Nobel. In zijn laatste
                                                     
179 De Ruijter (Rijnconsult) deed hiertoe in een notitie de volgende suggestie:
“Voorzichtig dient om te worden gegaan met het begrip ‘managementteam van de groep’. Een
‘management team’ is een besluitvormend orgaan. Dit begrip tevens te gebruiken voor het Raad van
Bestuurslid met zijn staf is mijns inziens onjuist. Het suggereert een extra laag in de organisatie. Voor
de informatie-uitwisseling tussen lid van de Raad van Bestuur en zijn   BU/SU managers en staf dient
een andere term gevonden te worden” (bron: Notitie Functioneren nieuwe organisatie / topstructuur,
door de Ruijter (Rijnconsult) aan Loudon, 9 april 1993). Deze aanbeveling van De Ruijter illustreert het
belang van woordgebruik en de juiste keuze van terminologie. Ook maakt dit voorbeeld duidelijk dat
betekenissen in organisaties kunnen worden gestuurd door beladen termen, of termen met een
ongewenste betekenis, te vervangen door nieuwe termen.172
nieuwjaarstoespraak als voorzitter van de Raad van Bestuur stond Loudon evenwel stil bij
de (tussen)resultaten van de gevoerde missie discussie en de onderwerpen, die daarin
centraal hadden gestaan. Enkele citaten uit deze nieuwjaarstoespraak maken duidelijk wat
begin 1994, de stand van zaken was met betrekking tot de organisatievernieuwing.
Nigthingale had over de “management holding” het volgende gerapporteerd:
“Er was geen overeenstemming over wie nu eigenlijk de  management holding vormt. De gesprekken
hierover hadden eindeloos door kunnen gaan, indien we niet hadden ingegrepen
clxxxix.
In zijn nieuwjaarstoespraak maakte de voorzitter van de Raad van Bestuur van de
gelegenheid gebruik hierover zijn visie te ventileren:
“Om te beginnen, een ‘management holding’ is  niet een gebouw of meer specifiek dit gebouw. Het is
ook niet de Management Council of enig andere groep mensen. Een ‘management holding’  is een
organisatieconcept dat de belangrijkste verantwoordelijkheden binnen de organisatie in evenwicht
houdt: die van de Business Units, de Service Units en de Raad van Bestuur. Deze visie op het
‘management holding’-concept kan alleen werkelijkheid worden, indien alle Akzo managers een
duidelijk inzicht hebben in hun verantwoordelijkheden en rekenschap moeten afleggen over hun eigen
taken en bijdrage aan het gemeenschappelijke belang”
cxc.
Ook de rol van de groepen, de vroegere divisies, vormde kennelijk een van de
belangrijkste discussiepunten:
“Een van de vragen die constant schijnen terug te komen, betreft de positie van het
groepsmanagement. Laat ik hierin heel duidelijk zijn: er bestaat geen ‘groepsmanagement’. Er is
slechts een lid van de Raad van Bestuur dat toezicht houdt op zijn cluster van Business Units,
geassisteerd door een corporate staf die gedeeltelijk groepsspecifiek is. In het algemeen gesproken
hebben we nog teveel stafpersoneel op corporate niveau en teveel groepsspecificiteit.  Beide dienen
te worden verminderd en hieraan wordt gewerkt [het Booz Allen & Hamilton onderzoek]. Het vorige
jaar heb ik gewaarschuwd tegen een begrijpelijke maar absoluut verboden terugkeer naar een
verdeling van taken en bevoegdheden volgens de vroegere divisionele scheidslijnen. Ik heb u om hulp
gevraagd om ervoor te zorgen dat dit niet zou gebeuren. Kennelijk heeft het niet gewerkt. Integendeel,
het was een van belangrijkste discussiepunten in de werkgroepen. De heer Nightingale heeft de
vrijheid genomen om het commentaar van de deelnemers als volgt te omschrijven: ‘’De nieuwe
groepen werken nog als de oude divisies. De oude mentaliteit en veel van het oude gedrag is nog
steeds aanwezig.  De groepen handhaven belangrijke staffuncties. Deze situatie moet nu veranderen,
anders zal het succes van de nieuwe structuur ernstig ondermijnd worden”
 cxci.
Op grond van bovenstaand citaat kan geconcludeerd worden dat er, bijna twee jaar na de
aankondiging, vragen en onduidelijkheden bleven bestaan over het concept dat de kern
van de organisatievernieuwing van Akzo symboliseerde:  de “management holding”.
Kennelijk was de beoogde betekenis en uitwerking van dit concept, bij een aantal
managers die niet direct bij de vormgeving van dit concept betrokken waren geweest, nog
niet voldoende uitgekristalliseerd. Er werd weliswaar gesproken over een
organisatieconcept en de bijbehorende rollen die verschillende organisatie-eenheden en
personen daarin moesten spelen. Tegelijkertijd werd erkend dat in de praktijk nog veel van
de oude gedragspatronen gehandhaafd bleven.173
9.3 Een nieuwe fase: nieuwe fusie, leiding, visies en kwesties (1994)
Nieuwe fusie:
Akzo besloot haar 25-jarige bestaan, en Loudon zijn 12-jarige voorzitterschap van de Raad
van Bestuur, met een nieuwe fusie. In het eerste kwartaal van 1994 ‘fuseerden’ (in feite
was sprake van een overname) Akzo N.V. en Nobel Industrier AB tot de nieuwe
onderneming Akzo Nobel N.V.
Nieuwe personen en visies:
In mei 1994 trad Loudon terug als voorzitter van de Raad van Bestuur en werd per gelijke
datum lid van de Raad van Commissarissen. Van Lede volgde hem op als voorzitter van
de Raad van Bestuur van Akzo Nobel N.V. Daarnaast werd Mattson, de bestuursvoorzitter
van Nobel, benoemd tot lid van de Raad van Bestuur. Bij deze gelegenheid vond nog een
aantal andere personele wijzingen plaats. Vermeeren werd benoemd tot vice voorzitter van
de Raad van Bestuur en als lid verantwoordelijk voor de Pharma Groep opgevolgd door
Brons. Nieuwe personen en nieuwe visies en opvattingen derhalve in de dialoog, onder
leiding van de nieuwe bestuursvoorzitter Van Lede.
Nieuwe kwesties:
De nieuwe Raad van Bestuur kreeg in relatie tot het organisatieconcept van  de
management holding te maken met nieuwe kwesties, zoals de vraag of het wenselijk was
om voor elke BU een juridische eenheid te vormen en het fenomeen van “Sub Business
Units”, waardoor toch weer een derde laag in de organisatie terug dreigde te komen.
Nieuwe kwesties en onderwerpen voor de dialoog derhalve.
9.4 Conclusie
De wijze waarop de reorganisatie van de topstructuur tot stand is gekomen, kan niet los
worden gezien van de managementstijl van de voorzitter van de Raad van Bestuur. Zoals
in dit (en vorige) hoofdstukken is aangegeven, had deze de vaardigheid spanningsvelden
in de organisatie bespreekbaar te maken. Hij getuigde tijdens de Akzo conference op
directe wijze van zijn managementstijl door het belang van duidelijkheid en een open
gedachtenwisseling (=dialoog) te benadrukken.
Duidelijkheid scheppen bleek in het gehele proces van organisatievernieuwing essentieel.
In 1993 liep de effectiviteit van de reorganisatie van de topstructuur gevaar, omdat het
groepsniveau in de organisatie door velen nog gezien werd als een extra
managementlaag. Deze perceptie was niet bevorderlijk voor de realisatie van het doel van
de Raad van Bestuur, om tot één geïntegreerde corporate management holding te komen.
De uitkomsten van een nieuwe missiediscussie, waarmee eind 1993 begonnen was,
maakten duidelijk dat de organisatievernieuwing nog niet voltooid was. Het concept van de
management holding bleef vragen oproepen. Ook over de rol van de groepsmanagement
(het woord “divisie” was taboe verklaard), alsmede de rol van de “dedicated staff officer”
bleven vragen opkomen. De uitkomsten van de missiediscussie, waaraan door een
dwarsdoorsnede uit verschillende managementlagen was deelgenomen, maken duidelijk
dat het voeren van een dialoog, gericht op verdere begripsvorming, in bredere lagen van
het managementkader wenselijk was.174
“Managers may be asking the wrong questions in their efforts
to find the right organisational structure;
the problem is more likely one of managing
the process than of changing the structure”
Bartlett (1983)
Hoofdstuk 10 Uitkomsten en Conclusies
10.1 Inleiding: belang van dit onderzoek en de gevolgde benadering
Deze paragraaf bevat een korte samenvatting met betrekking tot het doel, de gevolgde
benadering en het belang van dit onderzoek.
Dit onderzoek was erop gericht de constructieprocessen te analyseren die ten grondslag
gelegen hebben aan de organisatievernieuwing van Akzo (1987-1993). Hierbij stond
centraal de wijze waarop het (top)management van Akzo het business-unit-concept naar
de eigen praktijk vertaalde.
Hoofdstuk 2 bevat de literatuurbespreking. Deze resulteerde in een definiëring en
afbakening van de begrippen organisatorische innovaties en vernieuwingen. Ook bevat dit
hoofdstuk een overzicht van de innovatie en diffusie van verschillende organisatievormen
in de afgelopen decennia, en een plaatsbepaling van (het denken over) het business-unit-
concept in deze ontwikkeling. Verder bevatte dit hoofdstuk een bespreking van de
verschillende theoretische benaderingen waaruit processen van organisatievernieuwing
bestudeerd kunnen worden.
Op basis van de literatuurbespreking (hoofdstuk 2) is een conceptueel model
geconstrueerd en een onderzoeksaanpak verantwoord (hoofdstuk 3), die er in de kern op
gericht zijn om constructieprocessen te reconstrueren. Dit onderzoek heeft primair tot doel
de constructieprocessen, oftewel de  ‘back-end-of-decisionmaking’ (in termen van
Pettigrew’s, 1985) zichtbaar te maken, in plaats van de  ‘front-end-of-decisionmaking”,
waarop in de managementliteratuur meestal de aandacht gevestigd wordt. Het
conceptuele onderzoeksmodel is opgebouwd uit de driedeling  context,  process and
‘content’ (de uitkomsten), om een samenhangende analyse te kunnen presenteren van de
processen (‘process’) die, tegen de Akzo specifieke achtergrond (context), hebben geleid
tot de organisatievernieuwing (uitkomst). Het onderzoek vertrok vanuit de veronderstelling
dat managementconcepten, zoals het concept van “Business Units” dat ten grondslag lag
aan de organisatievernieuwing van Akzo, vanwege hun vage en onbepaalde betekenis
door managers naar de eigen bedrijfspraktijk moeten worden  vertaald  (Karsten & Van
Veen, 1998). Het onderzoek is gebaseerd op een in de bedrijfskunde nog relatief
onbekende theoretische benadering: de corporate epistemologische benadering van Von
Krogh et al. (1994). Op grond hiervan wordt in dit onderzoek verondersteld, dat de
vertaalslag plaatsvindt door middel van interactie en dialoog tussen managers, die in taal
organisatievernieuwingen construeren en tot uiting brengen. De begrippen “languaging” en
“distincties”  nemen om deze reden in het conceptuele onderzoeksmodel een centrale
plaats in.  Languaging is in dit onderzoek gedefinieerd als het door middel van interactie
en dialoog tussen managers ontwikkelen van een gemeenschappelijke175
managementterminologie door het ontdekken, toepassen en verwerpen van distincties,
met als doel het uitwisselen van interpretaties, het doorgronden van betekenissen  en het
creëren van een gemeenschappelijke situatiedefinitie en handelingscontext.  Distincties
zijn ideeën, beelden en inzichten, door middel van taal onder woorden gebracht in de vorm
van termen, begrippen of (management)concepten. Met behulp van distincties trachten
managers onderscheid aan te brengen en bepaalde in hun ogen relevante aspecten te
benadrukken, gericht op het scheppen van een gemeenschappelijk handelingskader.
Het empirisch materiaal, de analyse van de Akzo casus, is in de hoofdstukken 4 tot en met
9 behandeld. Elk hoofdstuk bevat een analyse van de processen die zich in een bepaalde
tijdsperiode hebben voorgedaan.
Alvorens de resultaten van het onderzoek te bespreken zal, met het oog op een heldere
positiebepaling, het belang van het onderzoek en de gevolgde benadering nog eens in
perspectief worden geplaatst.
Belang van dit onderzoek:
De Akzo casus is bijzonder omdat de onderzoeker de gelegenheid heeft gekregen diep in
de processen te duiken, die geleid hebben tot de vorming van de Business Units en de
twee-lagen-structuur bij Akzo. De casus is gebaseerd op intensief archiefwerk (de
bestudering van vele notulen en rapporten) en een groot aantal interviews met managers
die in deze processen een sleutelrol gespeeld hebben. Deze combinatie maakte het
mogelijk de constructieprocessen te reconstrueren. De organisatorische ontwikkeling van
een beeldbepalend concern als Akzo kan model staan voor de organisatorische
ontwikkeling van grote industriële concerns. Het onderzoek laat zien dat de ontwikkelingen
bij Akzo zich voltrokken tegen de achtergrond van (in termen van Chandler, 1962) de
“state of the administrative art” in een bepaald tijdsbestek.  Met andere woorden, de
ontwikkelingen bij Akzo kunnen niet los gezien worden van de ontwikkeling in het
bedrijfskundige denken van die tijd.
Tegelijkertijd maakt dit onderzoek duidelijk dat bepaalde managementconcepten
(zoals in onderhavig geval de “Business Units”), die ‘bestaan’ doordat ze in andere
ondernemingen al toegepast worden of in de managementliteratuur beschreven staan, niet
eenvoudigweg kunnen worden ‘overgenomen’. Of sterker nog: geïmiteerd. De
managementpraktijk blijkt weerbarstiger. Op grond van het onderzoek kan worden
geconcludeerd, dat het gangbare denken in termen van “innovatie – diffusie” moet worden
herzien. In tegenstelling tot  het gangbare (functionalistische) denken, blijkt een concept
als “Business Units” niet eenvoudigweg te kunnen worden ‘ingevoerd’ of ‘opgelegd’. Het
blijkt dat managers zich een concept eerst ‘eigen’ moeten maken om er zelf vorm en
inhoud (betekenis) aan te kunnen geven. Interactie, door gesprekken te voeren met andere
managers blijkt hierbij een essentieel en niet te onderschatten rol te spelen. Met andere
woorden, managers geven een management- of organisatieconcept dat nieuw voor hen is,
een eigen invulling (betekenis), teneinde dit naar de eigen organisatie te kunnen vertalen.
We raken nu aan de kern van dit onderzoek. Dit onderzoek belicht vanuit een historisch /
longitudinaal en procesmatig perspectief HOE de nieuwe concernstructuur van Akzo met
de Business Units en de twee-lagen-structuur tot stand is gekomen. Juist dit perspectief,
waarin de constructieprocessen centraal staan, maakt het mogelijk een aspect zichtbaar te
maken, dat in de bedrijfskundige literatuur onvoldoende aandacht krijgt: namelijk de wijze
waarop managers vorm en inhoud, betekenis derhalve, weten te geven aan vernieuwende
managementconcepten.176
Belang van de gekozen onderzoeksbenadering:
Bij de vormgeving van het onderzoek is gekozen voor een specifieke theoretische
benadering en aanpak. In de theoretische benadering staan de begrippen “back-end-of-
decisionmaking” en “languaging” centraal.
Het begrip  “back-end-of-decisionmaking”  is afkomstig van Pettigrew (1985),
waarmee hij doelt op de processen waarin nieuwe ideeën over wenselijk geachte
organisatiewijzigingen ingang vinden en legitimiteit (ver)krijgen in de organisatie; of worden
onderdrukt en nooit een vorm krijgen waarin ze openlijk besproken en in actie omgezet
kunnen worden. Pettigrew hanteert dit begrip om een onderscheid en contrast aan te
kunnen brengen met de  “front-end-of-decisionmaking”, de zichtbare besluiten van
managers, die tot uiting komen in voor overige medewerkers en buitenstaanders concreet
waarneembare uitkomsten, zoals een nieuwe organisatiestructuur met Business Units of
de invoering van een nieuwe managementmethode. In navolging van Pettigrew is dit
onderzoek gebaseerd op de gedachte, dat de bedrijfskundige kennisgemeenschap
(managers, adviseurs en wetenschappers) onvoldoende oog heeft voor de processen.
Meer inzicht hierin is noodzakelijk. Allereerst om een beter begrip mogelijk te maken van
wat de essentie is in de wijze waarop organisatievernieuwingen tot stand komen.
Managers kunnen door een beter inzicht hun vaardigheden met betrekking tot het sturen
van de processen, die moeten resulteren in organisatievernieuwing, verhogen.
Het tweede begrip dat centraal staat in de gekozen onderzoeksbenadering is
“languaging”. Dit begrip is ontleend aan Von Krogh et al. (1994), die hiermee willen
aangeven dat taal, en de begrippen die managers in gesprekken met elkaar gebruiken,
geen afspiegeling is van een objectieve werkelijkheid, maar uitingen zijn van
onderliggende persoonsgebonden kennis, intenties en interpretaties. In dit onderzoek is
gekozen voor de volgende eigen definitie van “languaging”: het door middel van interactie
en dialoog tussen managers ontwikkelen van een gemeenschappelijke
managementterminologie door het ontdekken, toepassen en verwerpen van distincties,
met als doel het uitwisselen van interpretaties, om betekenissen te doorgronden en een
gemeenschappelijke situatiedefinitie en handelingscontext te creëren. Verondersteld wordt
dat de sleutelbegrippen die managers hanteren, zoals “Business Units”, pas daadwerkelijk
betekenis krijgen door interactie en tegen de achtergrond van een gemeenschappelijke
handelingscontext. Het zichtbaar maken van de ontwikkeling in de
managementterminologie en het onderliggende proces van begripsvorming en
betekenisgeving, die aan de organisatorische vernieuwing van Akzo ten grondslag lagen,
vormde derhalve de kern van deze studie. Deze benadering is mijns inziens van essentieel
belang, zeker in het huidige tijdsbestek waarin managers overspoeld worden door ‘nieuwe’
management- en organisatieconcepten. Dit onderzoek levert managers bouwstenen bij de
moeilijke opgave een balans te vinden tussen een conceptendictatuur (steeds weer nieuwe
concepten ‘opleggen’) en een conceptendiscussie (‘blijven praten’ zonder dat er concreet
opvolging aan gegeven wordt).
Anders gezegd, het onderzoek levert een empirische onderbouwing van Nohria & Eccles
(1992, p. 210) stelling: the essence of management is … the effective use of language to
get things done”.
10.2 De uitkomsten van het onderzoek per deelvraag
Zoals in hoofdstuk 1 (de introductie) is aangegeven, is het vertrekpunt van dit onderzoek
gebaseerd op het uitgangspunt dat het voor de bedrijfskundige theorieontwikkeling van
belang is om meer inzicht te krijgen in de wijze waarop innovatie en diffusie van
vernieuwende managementconcepten (zoals Business Units),  in taal vorm en inhoud
krijgen door interactie tussen managers.177
Hieruit resulteerde de doelstelling om de constructieprocessen te analyseren die ten
grondslag gelegen hebben aan de organisatievernieuwing van Akzo (1987-1993). Hierbij
stond centraal de wijze waarop het (top)management van Akzo het business-unit-concept
naar de eigen praktijk vertaalde.
Bij de analyse van de Akzo casus stond het in hoofdstuk 3 ontwikkelde conceptuele model
centraal. Op grond hiervan is in dat hoofdstuk een aantal deelvragen geformuleerd. Deze
paragraaf bevat een uiteenzetting over de resultaten van het onderzoek per deelvraag.
10.2.1 Innovatie – translatie – emulatie: classificatie van Akzo’s organisatievernieuwing
De eerste deelvraag was erop gericht om vast te stellen hoe de binnen Akzo tot stand
gebrachte organisatiewijzigingen beoordeeld kunnen worden. Was er sprake van
organisatie-innovatie of van organisatievernieuwing?
Op grond van deze deelvraag heeft in het theoretisch deel van dit onderzoek (H 2 de
literatuurbespreking) een begripsafbakening plaatsgevonden (zie paragraaf 2.1.3). Kort
gezegd komt het neer op het volgende onderscheid: organisatie-innovatie (innovatie)
versus organisatievernieuwing (diffusie). Op grond van het onderzoek kan evenwel worden
geconstateerd dat het gangbare onderscheid, tussen innovatie en diffusie, moet worden
herzien. Er is een nieuwe ordening nodig, en wel: innovatie – translatie – emulatie (zie
nogmaals paragraaf 2.1.3):
Figuur 10.1: Begripsafbakening en classificatie
Toelichting op figuur 10.1:
De ondernemer / pionier-onderneming, die zijn inzichten onder woorden weet te brengen,
kan middels inversies
180 (tegengestelde begrippenparen) een organisatorische innovatie
construeren. In het gangbare denken vindt diffusie van succesvolle organisatorische
innovaties plaats via op de inversie gebaseerde managementconcepten, die het mogelijk
maken nieuwe inzichten en aanpakken breder te verspreiden in de bedrijfskundige
                                                     
180 Van Someren (1991) heeft in mijn optiek een wezenlijke bijdrage geleverd aan nadere
begripsvorming, door onderscheid te maken naar inventie, inversie en innovatie (zie ook de figuur
hierboven). De ondernemer, die een nieuwe organisatiestructuur of managementmethode bedenkt
(inventie), moet deze onder woorden brengen. Hiervoor kiest hij één of meerdere begrippen uit. Op
grond van de uitkomsten van dit onderzoek sluit ik mij aan bij Van Someren, die beweert dat
managers hun ideeën onder woorden brengen door middel van  inversie, of wel tegengestelde
begrippenparen. Deze vormen de basis, ofwel het uitgangspunt, voor de innovatie. In deze dissertatie
is deze gedachte verder uitgewerkt, waarbij een eigen definitie is ontwikkeld voor het van Von Krogh
et al (1994) overgenomen begrip, namelijk distinctie (zie paragraaf 3.3, conceptueel model voor de
definitie).
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kennisgemeenschap. Veelal impliciet wordt er vanuit gegaan dat diffusie eenvoudigweg
mogelijk is door imitatie. In dit onderzoek (paragraaf 2.1.3) is een nieuw begrippenkader
voorgesteld. Het vernieuwende managementconcept dat aan de innovatie ten grondslag
ligt, moet door managers van andere ondernemingen (navolgers) worden geïnterpreteerd
en naar de eigen bedrijfspraktijk worden vertaald (translatie). Tijdens deze vertaalslag
kunnen zich, ten opzichte van de oorspronkelijke  innovatie , verbeteringen voordoen
(emulatie).
We komen nu toe aan de vraag hoe de binnen Akzo tot stand gebrachte
organisatiewijzigingen geclassificeerd kunnen worden.
Vorming van Business Units en de ontwikkeling van het organisatieconcept van Akzo:
translatie
In de Akzo casus kunnen, ten aanzien van de wijze waarop binnen Akzo vorm en inhoud
gegeven is aan het business-unit-concept, verschillende lijnen worden onderscheiden.
De vorming van Business Units binnen Enka zou in eerste instantie eenvoudigweg kunnen
worden beschouwd als diffusie en imitatie. Zoals aangegeven in hoofdstuk 6, kwam de
vice voorzitter van Enka begin jaren tachtig in aanraking met dit van oorsprong
Amerikaanse organisatieconcept, via zijn contacten met het topmanagement van DuPont,
in de zijlijn van de onderhandelingen over de aramide kwestie. Binnen DuPont was het
concept van Business Units destijds al gemeengoed
181. De organisatie van dit concern
bestond uit Business Units, met daarboven als volgende managementlaag groepen
(groepsniveau), en daar weer boven de top (concernniveau). Zoals in de paragrafen 6.1 en
8.2 is aangegeven, heeft zich binnen Enka (later de Vezel & Polymerendivisie genaamd)
evenwel een intensief en langdurig proces afgespeeld, waarin een eigen invulling is
gegeven aan het BU-concept. Dat heeft zich zowel in de periode tussen oktober 1987
(aankondiging) en oktober 1988 (formele start), afgespeeld, als in de periode 1989-1990
(overheadbesparingen met ondersteuning van het adviesbureau Booz, Allen & Hamilton)
en de periode 1992 (verdere reorganisaties).
Paragraaf 8.2 bevat verder een korte uiteenzetting over de wijze waarop met name in de
Chemie- en de Coatingsdivisie naar een eigen invulling (translatie) werd gezocht.
In hoofdstuk 7 is diepgaand aandacht besteed aan de processen die in de periode 1990-
1991 geleid hebben tot de Akzo specifieke invulling (translatie), die in mei 1991 resulteerde
in het boekje “Business units – the basis of the Akzo organisation”.
Totstandkoming van Service Units: emulatie
In hoofdstuk 7 is ingegaan op de wijze waarop binnen Akzo een nieuw concept is
geïntroduceerd: de service unit. Dit service-unit-concept kan worden beschouwd als een
emulatie, omdat het destijds in de (management)literatuur niet werd aangetroffen (het is
bijvoorbeeld niet te vinden bij Wissema, 1987). Het service-unit-concept kan dan ook als
emulatie, dat wil zeggen als een verbetering ten opzichte van de oorspronkelijke innovatie
worden beschouwd. De essentie van Service Units is dat een scherp onderscheid gemaakt
wordt tussen staf- en serviceactiviteiten, en dat de serviceactiviteiten worden
ondergebracht in een aparte en resultaatverantwoordelijke organisatie-eenheid (de service
unit), die vervolgens in een interne marktrelatie werden gebracht tot de overige
organisatie-eenheden
182.  Binnen Akzo werd op basis van dit service-unit-concept besloten
grote stafafdelingen, zoals Akzo Engineering en Akzo Information Services, om te vormen
tot resultaatverantwoordelijke Service Units. Deze Service Units werden in een
                                                     
181 Zie Chandler (1991) voor een uitgebreide beschrijving van de organisatie van Du Pont (en General
Electric), die volgens Chandler model kunnen staan voor de Amerikaanse organisatie- en
managementpraktijk in de desbetreffende periode.
182 In termen van Williamson, 1975, verschoof het organisatieprincipe voor deze activiteiten van
“hiërarchie” naar “markt”.179
klantleverancier relatie tot de interne markt gebracht, die bestond uit de Business Units en
andere afnemers. De rol en invloed van de landenorganisatie, zoals Akzo Nederland en
Akzo America Inc., verschoof binnen het concern omdat deze voortaan ook als service unit
werden beschouwd en niet langer rechtstreeks invloed mochten uitoefenen op
lijnactiviteiten (lees: Business Units). Ook de staf- en serviceactiviteiten op locatieniveau
(de locatieorganisatie) werden omgevormd tot Service Units, die diensten moesten gaan
leveren aan de fabrieken van de Business Units op het bedrijfsterrein.
Reorganisatie van de topstructuur: emulatie
Ook de reorganisatie van de topstructuur (1992-1993), specifiek de twee-lagen-structuur,
kan worden aangemerkt als een binnen Akzo tot stand gebrachte emulatie. De essentie
van de reorganisatie van de topstructuur bestond uit het afschaffen van het divisieniveau,
of nauwkeuriger gezegd, de integratie van divisie- en holdingmanagement tot één
geïntegreerd managementniveau. In de terminologie van het topmanagement van Akzo
betekende dit de introductie van de corporate management holding. Met andere woorden,
bij Akzo is een twee-lagen-structuur ontstaan, daar waar bij andere ondernemingen (van
vergelijkbare omvang en gediversifieerd karakter) veelal sprake is van drie of meer
managementlagen (zie nogmaals Chandler’s opmerkingen over de topstructuren van
DuPont in paragraaf 2.2.1). Ook de door het topmanagement van Akzo bedachte
alternerende besturing door twee groepspresidenten (zie hoofdstuk 8) kan als een
wezenlijk element van de emulatie worden gezien.
10.2.2 Management van een proces van organisatievernieuwing
De tweede deelvraag heeft betrekking op de vraag welke constructieprocessen ten
grondslag gelegen hebben aan de totstandkoming van de organisatievernieuwing van
Akzo. Daarnaast is gekeken naar de vraag welke “inzichten” of proceskarakteristieken
hieruit afgeleid kunnen worden ten aanzien van het management van processen van
organisatievernieuwing.
Het eerste gedeelte van de vraagstelling, de constructieprocessen, is uitgebreid aan de
orde gekomen in de verschillende hoofdstukken (4 t/m 9 ). Met de analyse in deze
hoofdstukken is aan de hoofddoelstelling van deze studie voldaan.
Wanneer het empirische materiaal als geheel in ogenschouw wordt genomen, valt een
aantal patronen in de processen op. Deze staan hieronder beschreven en kunnen,
ondanks het unieke karakter van de Akzo casus, worden opgevat als een poging tot
analytische generalisatie (in de zin van Yin, 1989), teneinde meer algemene “inzichten” of
proceskarakteristieken te distilleren, waar het gaat om het management van processen
van organisatievernieuwing.
Het verbinden van verleden, heden (continuïteit) en toekomst (vernieuwing):
De wijze waarop de organisatievernieuwing van Akzo tot stand is gebracht kan niet los
gezien worden van de historie, de cultuur en de situatie waarin dit concern zich op enig
moment bevond (continuïteit), en de opvattingen van managers in de top over de te volgen
richting (vernieuwing). Indien we de Akzo casus van enige afstand op ons laten inwerken
wordt duidelijk hoezeer verleden, heden en toekomst, en daarmee continuïteit en
vernieuwing, in elkaar verweven zijn. De organisatievernieuwing kwam niet “uit de lucht
vallen”, maar is de uiteindelijke resultante van een reeks kleine en grote stappen in de loop
der tijd. Het hoofdstuk (4) over de historische context geeft duidelijk de historisch
gegroeide situatie aan die de voorzitter van de Raad van Bestuur aantrof bij zijn aantreden
in 1982. Door de gehele onderzochte periode (tot en met 1994) blijkt dat steeds is gezocht
naar een consistente lijn om verleden, heden en toekomst op zinvolle wijze aan elkaar te
verbinden en betekenis te geven. Hiertoe werden steeds bepaalde thema’s of180
managementconcepten benadrukt, die in een bepaalde tijdsperiode model stonden voor de
te volgen richting. In de periode 1982-1984 waren dat bijvoorbeeld “interdivisionele
samenwerking”, “synergiepotentieel tussen de divisies”, en “groepsdenken”. In de periode
1985-1986 waren dit de “één-onderneming gedachte”, “Akzo als groep” (en niet “federatie
van divisies”) en de “corporate identiteit”. In de periode 1988-1989 ging het om
“decentralisatie en synergie”, “doordecentralisatie” en “Business Units”. In de periode
1990-1991 ging het om “de norm-organisatie”, “het organisatieconcept”, en “ de
management holding”. In de periode 1992-1993 om de “nieuwe topstructuur” en de
“groepen” (het woord “divisie” werd taboe verklaard).
Het concept van Business Units vormde een bruikbare brug om verleden, heden en
toekomst aan elkaar te verbinden, en heeft als zodanig in de hele ontwikkeling van Akzo,
tezamen met de service unit en management holding concepten, een sleutelrol gespeeld.
Ten aanzien van het gebruik en de betekenis van het business-unit-concept hebben we
geconstateerd dat de term als zodanig al expliciet gebruikt werd voor het ontstaan van
Akzo in 1968 (binnen de onderneming Noury & Van der Lande). Ook kwam het al
regelmatig aan de orde in de strategische planning (zie paragraaf 6.1). Het onderzoek
maakt duidelijk een ontwikkeling zichtbaar in de wijze waarop binnen Akzo vorm en inhoud
(betekenis) gegeven is aan dit concept.
Hete hangijzers (niet) rechtstreeks adresseren als de tijd (niet) rijp is:
Door de Akzo casus heen blijkt het belang van het op het juiste moment aan de orde
stellen van de juiste onderwerpen. Wanneer initiatieven te vroeg gelanceerd werden, zoals
de poging een dialoog over de “strategische taakstelling” van de holding te initiëren (1981),
ontbrak de voedingsbodem voor een succesvol gebruik. Pogingen om doorbraken te
forceren, zoals de missiediscussie (december 1985), bergen het risico in zich dat deze de
verhoudingen tussen topmanagers onder spanning kunnen zetten, omdat de dialoog
(gezamenlijk verkennen van denkbeelden) omslaat in een debat (doordrukken van
individuele meningen), met als gevaar dreigende impasses. Anderzijds blijkt er ook een
periode te zijn geweest waarin de geesten rijp gemaakt werden voor de verandering,
namelijk in de periode 1988 – eerste kwartaal 1989 waarin de Raad van Bestuur met hulp
van externe adviseurs (Horringa & de Koning) aandrong op een dialoog in de Groepsraad
over “decentralisatie & synergie”.
Ten aanzien van de rol van de topleider bij het benoemen van hete hangijzers kan het
volgende geconstateerd worden. In het begin (1982) kon de rol van de voorzitter van de
Raad van Bestuur getypeerd worden als die van primus inter pares, waardoor hete
hangijzers minder direct geadresseerd konden worden. In de periode 1992-1994 is
daarentegen veel meer sprake van een dominerende rol, waarbij spanningsvelden in de
organisatie openlijk geadresseerd en bespreekbaar gemaakt werden.
Personele veranderingen in de top benutten:
In het onderzoek is getracht de interactie en de gesprekken tussen managers op bepaalde
sleutelmomenten inzichtelijk te maken, de aard van de gesprekken te typeren als
discussie, debat of dialoog, en de invloed hiervan op de uitkomst vast te stellen (zie ook
paragraaf 10.2.3). De veronderstelling hierbij was dat de basis van de
organisatievernieuwing tot stand komt in de interactie en dialoog tussen managers, die een
gemeenschappelijke situatiedefinitie, managementterminologie en handelingscontext
willen ontwikkelen. Dit veronderstelt evenwel de bereidheid van de betrokken managers
om een dialoog te willen voeren. Uit de Akzo casus komt naar voren dat deze bereidheid
niet altijd aanwezig was. Het duidelijkste voorbeeld vormt de impasse die in 1985 in de
Enka top ontstaan was. De vice voorzitter van Enka ondernam in deze periode pogingen
een dialoog op gang te brengen met de voorzitter over de in zijn ogen noodzakelijke
organisatievernieuwing van Enka, op basis van het business-unit-concept. Deze voorzitter
was evenwel een overtuigd voorstander van de toenmalige matrix-organisatie en bleek niet181
bereid tot een dialoog. Pas nadat laatstgenoemde de dienst van Akzo had verlaten wegens
pensionering, ontstond er ruimte om nieuwe organisatie-ideeën te realiseren.
Een ander sprekend voorbeeld heeft betrekking op de Coatingsdivisie. In 1990 was de
introductie van Business Units binnen het concern aangekondigd. Elke divisie diende
plannen te ontwikkelen hoe dit concept vorm gegeven zou gaan worden. De Akzo-top had
voordien al enkele jaren tevergeefs aangedrongen op het versterken van de BU-
organisatie in de Coatingsdivisie, maar de toenmalige divisiepresident had een andere
betekenis en uitwerking van dit concept voor ogen. Onder druk van “Arnhem” besloot de
Coatingsdivisie medio 1990 toch tot een invulling of organisatievorm met Business Units.
Desondanks bleef de landenorganisatie een belangrijke rol spelen in het
organisatieconcept van deze divisie. Volgens de Raad van Bestuur van Akzo ging deze
opzet echter niet ver genoeg. Er ontstonden pas nieuwe openingen nadat de
divisiepresident, wegens ziekte, onverwacht uitviel en vervangen werd door een opvolger.
Deze gaf  nieuwe impulsen aan de vorming van Business Units binnen de Coatingsdivisie,
door medio 1991 een nieuwe reorganisatie in gang te zetten.
Beide voorbeelden illustreren dat er geen dialoog mogelijk is indien de betrokken
topmanagers hiertoe niet bereid zijn, omdat zij andere ideeën of opvattingen hebben over
de te volgen organisatorische richting, of een andersoortige interpretatie geven aan de
vernieuwende managementconcepten die centraal staan.
De samenstelling van de dominante coalitie is duidelijk van invloed op de uitkomsten van
de dialoog. Managementwisselingen kunnen dan ook benut worden om de dialoog in de
gewenste richting te stuwen. In dit licht kan ook de uitbreiding van de Groepsraad (in
1990), en het toekennen van even zware verantwoordelijkheden en bevoegdheden aan de
functionele leden, gezien worden, die leidde tot een verschuiving in de balans tussen voor-
en tegenstanders van de organisatievernieuwing in de Groepsraad.
Gedurfde besluiten (durven) nemen op sleutelmomenten:
Uit de Akzo casus komt een aantal sleutelmomenten naar voren waarin de top, ondanks
nog resterende twijfels en tegengestelde visies bij andere topmanagers, gedurfde besluiten
heeft genomen. Kenmerkend aan deze momenten is  dat aan dergelijk ingrijpende
besluiten weliswaar uitvoerige gesprekken vooraf gegaan zijn, maar dat de top op enig
moment stelling neemt en een ingrijpend besluit aankondigt. Een eerste sleutelmoment
deed zich voor in 1986, toen het debat over de naamgeving van de divisies, en de vraag
“zien wij Akzo als één onderneming of als een groep van ondernemingen”, werd
doorbroken door te besluiten voortaan uit te gaan van de één-ondernemingsgedachte. Dit
besluit had ingrijpende gevolgen. Met name voor Enka, omdat zij haar eigen identiteit
moest loslaten en als divisienaam voortaan “Akzo Vezels” diende te hanteren. Dit besluit
vormde de opmaat tot een tweede sleutelmoment, namelijk de invoering van de nieuwe
corporate identiteit (1987). Een derde sleutelmoment deed zich voor in het laatste kwartaal
van 1989, toen de top na een periode van bijna twee jaar van gesprekken over
“decentralisatie & synergie”, “doordecentralisatie” en “Business Units”, en ondanks forse
weerstand van enkele divisiepresidenten, besloot tot de introductie van Business Units en
uitbreiding van de Groepsraad. Het vierde moment deed zich in de tweede helft 1991 voor,
toen besloten werd tot de reorganisatie van de topstructuur.
Organisatorische vernieuwing ondersteunen en versterken door flankerend beleid:
In de Akzo casus is de aandacht primair gericht op de processen die ten grondslag
gelegen hebben aan de organisatorische vernieuwing. Het is evenwel duidelijk dat aan
deze organisatorische vernieuwing ingrijpende maatregelen ten aanzien van de strategie
en de inrichting en werking van enkele managementmethoden vooraf zijn gegaan. De
portfolio analyse van 1982 resulteerde in een nieuwe strategische portfolio ordening van
de verschillende business-activiteiten. Binnen Akzo duidde men deze eenheden aan als
“group planning units” (GPU’s); deze kunnen worden beschouwd als het Akzo equivalent182
van het in de strategische management literatuur gebruikelijke “strategic Business Units”
(SBU’s). In de periode 1982-1994 heeft de Akzo-top met vele acquisities en
desinvesteringen het portfolio in lijn weten te brengen met de strategische keuzen.
Ook in de inrichting en werking van enkele essentiële managementmethoden zijn
ingrijpende wijzigingen doorgevoerd, die consistent waren met het streven meer eenheid in
het concern te brengen en de invloed van de top te verstevigen. Allereerst werd vanaf
1983 de strategische planningsmethodiek aangepast en gebaseerd op GPU’s. Hierbij moet
worden aangetekend dat deze strategische planningseenheden al een sterke
verwantschap vertoonden met de organisatorische eenheden (de Business Units), die
tussen 1987-1991 uitkristalliseerden. Door de GPU’s verbeterde de transparantie en de
bestuurbaarheid van het portfolio. Vanaf 1983 ging men, als eerste aanzet tot een
corporate MD beleid,  zogenaamde interdivisionele overplaatsingen, actief stimuleren. In
1984 werd een nieuwe methodiek voor financiële rapportage ingevoerd (de zogenaamde
Rolling Forecast). Deze maakte het de top mogelijk afwijkingen van het geprognosticeerde
resultaat in de divisies voortijdig te signaleren en waar nodig bij te sturen. In 1987 werd
besloten tot het verder versterken van het corporate MD beleid, onder de noemer HRM
divisieplus concept. Dat resulteerde in 1989 in de oprichting van een corporate HRM
afdeling met grotere bevoegdheden en de introductie van nieuwe MD- en HRM-systemen.
In januari 1988 volgde de aankondiging dat de rol van de strategische planningsafdeling bij
de beoordeling van investeringsaanvragen van de divisies, aanzienlijk verzwaard ging
worden. Gesteld kan worden dat, in termen van Chandler (1962) en Williamson (1985), het
Akzo concern pas vanaf dat moment getypeerd kan worden als een multidivisionele
organisatie waarin de top op basis van de divisieplannen de schaarse financiële middelen
alloceert. De rol van de Akzo-top was midden jaren tachtig steeds krachtiger geworden,
waarbij haar rol meer en meer verschoof van een financiële holding, die  enkel de door de
divisies ingediende plannen accordeert, naar een strategische holding (in de zin van Goold
& Campbell, 1987; Goold et al., 1994).  Ook de nieuwe planningstechniek, op basis van de
cashflow balance die medio 1990 geïntroduceerd werd, leidde tot een verdere, krachtige
versterking van de rol van de holding in relatie tot de divisies bij de goedkeuring van
strategische en investeringsplannen.
Gedoseerd gebruik maken van externe adviseurs:
Bij de totstandkoming van de organisatievernieuwing van Akzo hebben externe adviseurs
wezenlijke bijdragen geleverd. In de periode 1988-1989 ondersteunde Horringa & De
Koning de pogingen van de Raad van Bestuur een dialoog op gang te brengen met de
Groepsraad over “decentralisatie & synergie”. De advisers droegen bij aan het
totstandkomen van een doorbraak door de te benadrukken dat de sleutelvraag voor Akzo
niet zozeer betrekking had op de (mate) van decentralisatie van het hoofdkantoor naar de
divisies, als wel de mate van decentralisatie van de divisies naar de “Business Units”. In
dezelfde fase is McKinsey ingehuurd om een onderzoek te doen naar Europa 1992, dat
onder meer resulteerde in de conclusie dat deze ontwikkeling een grotere flexibiliteit van
organisaties ging vragen. Ook dit onderzoek werd gebruikt om de gesprekken in de
Groepsraad te sturen in de richting van Business Units, het ter discussie stellen van de
drie-lagen-structuur en het benadrukken van de noodzaak tot reductie van
overheadkosten. In de periode 1990-1991 speelde Rijnconsult een wezenlijke rol bij het
totstandkomen van “het organisatieconcept”. Hetzelfde gold voor McKinsey, in de periode
1991-1993 en Booz, Allen & Hamilton (1993).
Consistent vasthouden aan een helder en eenduidig begrippenkader is nodig om de
ambigue fase van de vertaalslag succesvol te kunnen doorlopen:
Bij de vertaalslag van een vernieuwend managementconcept naar de eigen organisatie, is
een ambigue fase onontkoombaar. In deze fase zijn managers gedwongen te zoeken naar
een eigen interpretatie en toepassing. Het vernieuwende managementconcept moet zich183
een plaats verwerven binnen de bestaande managementterminologie, die structuur en
stabiliteit biedt. Met behulp van metaforen, analogieën, concepten, proberen managers via
taal hun persoonsgebonden inzichten en ervaringen te verwoorden. Het gaat in dit
onderzoek om het gebruik van distincties. Taaluitdrukkingen zijn evenwel vaak inadequaat,
inconsistent en onduidelijk, en roepen veelal nieuwe vragen op. Derhalve is er zeker in een
fase, waarin een organisatie zoekt naar een eigen interpretatie van een vernieuwend
managementconcept, sprake van ambiguïteit.
In de Akzo casus is een aantal ambigue fasen te onderkennen, waarin de Akzo-top door
middel van  interactie en dialoog met andere managers en externe adviseurs, bepaalde
managementconcepten naar de eigen bedrijfspraktijk trachtte te vertalen. Met name de
periode 1990-1991, de fase van het Onderzoek Inrichting Stafstructuur (zie hoofdstuk 7),
kan hiervoor model staan. Het valt op dat in deze fase veel nieuwe begrippen opkomen,
die nieuwe elementen vormen in de tot dan toe bestaande managementterminologie (zie
ook de uiteenzetting over distincties in paragraaf 10.2.4). Ook valt op dat de Akzo-top,
daarbij ondersteund door de externe adviseurs (Rijnconsult), in deze fase zeer zorgvuldig
omging met het gehanteerde begrippenkader en terminologie. Vanaf de start van het
Onderzoek Inrichting Stafstructuur stond één uitgangspunt centraal in de aanpak, namelijk
de aandacht voor het gehanteerde begrippen- en denkkader om een gemeenschappelijk
vertrekpunt voor het onderzoek en een gemeenschappelijk beeld over de toekomstige
organisatie van Akzo te bevorderen. Er was sprake van een grote mate van zorgvuldigheid
waar het gaat om begripsafbakening en -vorming. Elke presentatie en elk gesprek startte
met het benoemen van uitgangspunten en het uitgebreid ingaan op begrippen en
definities, om een gemeenschappelijke interpretatie te bevorderen. Ook zien we dat
managers en externe adviseurs in deze fase expliciet zochten naar nieuwe termen,
waarmee zij bepaalde aspecten konden belichten of nieuwe openingen konden creëren. In
de gesprekken in de Akzo-top, die plaatsvonden in het kader van het Onderzoek Inrichting
Stafstructuur, kristalliseerden door deze werkwijze steeds duidelijker een Akzo specifieke
interpretatie en uitwerking uit, die uiteindelijk resulteerde in het gemeenschappelijke beeld
over de toekomstige organisatie van Akzo (onder de noemers: “de norm-organisatie” en
“het organisatieconcept”).
10.2.3 Discussie, debat en dialoog
De derde deelvraag had tot doel vast te stellen welke rol de dialoog binnen Akzo speelde
bij de totstandkoming van organisatorische vernieuwingen.
De dialoog wordt in de corporate epistemologische benadering (die de grondslag van dit
onderzoek vormde) beschouwd als de spil waar het gaat om  ‘languaging’. Managers
ontmoeten elkaar en zij wisselen daarbij gezamenlijk van gedachten over belangrijke
managementthema’s. De ontwikkeling van een gemeenschappelijke
managementterminologie, en de instandhouding daarvan, vormen een belangrijk aspect
van deze ontmoetingen.
Om bovenstaande deelvraag te kunnen beantwoorden is, in hoofdstuk drie (conceptueel
model), een onderscheid gemaakt tussen discussie, debat en dialoog. Dialoog kenmerkt
zich door de bereidheid van de deelnemers gezamenlijk één of meerdere kwesties vanuit
verschillende invalshoeken te onderzoeken, zonder de individuele mening centraal te
stellen. Het doel van een dialoog is het expliciteren van denkbeelden in een groep en het
bewerkstelligen van een gemeenschappelijke werkelijkheidsbeleving. Veelal onder leiding
van een facilitator wordt in een groep een vraag centraal gesteld en op basis van deze
vraag worden de veronderstellingen, intenties, gevoelens en ideeën van deelnemers
geïnventariseerd (communicatief handelen).  Een debat daartegenover heeft het karakter
van pleiten, waarbij de deelnemers trachten hun eigen standpunt aan de groep op te
dringen. Er ontstaan confrontaties tussen standpunten en de personen die deze184
verkondigen (strategisch handelen). Bij discussie is sprake van de functionele ontmoeting
tussen twee of meer managers (en of adviseurs), die bestaat uit analytisch redeneren
gericht op besluitvorming en resulterend in afspraken maken of opdrachtverstrekking
(instrumenteel handelen).
In de Akzo casus is nagegaan welke rol de dialoog speelde bij de totstandkoming van de
organisatorische vernieuwingen binnen deze onderneming. Op basis van het empirische
materiaal kan een aantal constateringen worden gedaan.
Essentiële momenten met dialoog:
Op een aantal momenten heeft de dialoog een essentiële rol gespeeld (specifiek de
bijeenkomsten van de Groepsraad van april 1989, juni 1989 en maart 1991). In deze
bijeenkomsten zijn geen concrete besluiten genomen (front-end), maar is een open
gedachtenwisseling gevoerd (back-end), waarin reeds de contouren zichtbaar werden van
de vernieuwing die pas later gerealiseerd zouden worden. Ook de gesprekken in de
periode april – juni 1990, in het kader van het Onderzoek Inrichting  Stafstructuur, tussen
de onderzoekers en de Akzo-top, kunnen als dialoog worden aangemerkt. Ook deze
gesprekken bestonden uit open gedachtewisselingen en hadden een sterk “languaging”
karakter, omdat in deze bijeenkomsten een nieuwe managementterminologie werd
ontwikkeld, die het handelingskader ging vormen voor de verdere stappen die later gezet
werden in de vernieuwing van de concernorganisatie. In de terminologie van Petttigrew
(1985) ontwikkelden de betrokkenen, middels dialoog, een ‘unifying philosophy’; in termen
van Von Krogh et al. (1994)  engageerden zij zich in een ‘selfdescription of the
organization’; in termen van Habermas (1981) kwam het tot een Verständigung door een
gemeenschappelijke situatiedefinitie en bepaling van de handelingscontext.
Dialoog kwam niet op gang:
Tegelijkertijd kan worden geconstateerd dat verschillende pogingen om een dialoog op
gang te brengen zonder succes bleven. De gesprekspartners bleken of niet bereid tot een
dialoog, of de bijeenkomst kreeg meer het karakter van een debat, of de ingebrachte
onderwerpen en voorstellen bleken onbespreekbaar. Niet zelden resulteerden pogingen
om een dialoog uit te lokken niet in de vooraf gehoopte of gewenste uitkomst (de
missiediscussie van december 1985 is hiervan het sterkste voorbeeld). Ook de Raad van
Bestuur ondervond, in haar pogingen vanaf begin 1988 in de Groepsraad een dialoog op
gang te brengen over de betekenis van “decentralisatie & synergie” voor Akzo,
aanvankelijk nauwelijks weerklank.
De rol van monoloog:
Naast de dialoog heeft ook de monoloog een rol gespeeld. Met name de
nieuwjaarstoespraken van de voorzitter van de Raad van Bestuur springen hierbij in het
oog. Uit het empirische materiaal blijkt dat de voorzitter van de Raad van Bestuur, vanaf
januari 1985, zijn nieuwjaarstoespraken gebruikte om de aanwezige Akzo-top zijn visie te
geven over de vraag welke managementthema’s prioriteit hadden. In de
nieuwjaarstoespraken valt een patroon te herkennen waarin bepaalde (vaak gevoelige)
onderwerpen bespreekbaar gemaakt werden, prioriteiten werden aangegeven door op
retorische wijze vragen te poneren, en waarin vervolgens de eigen visie onder woorden
werd gebracht. Ook is duidelijk herkenbaar, dat gepoogd  is de ontwikkeling van Akzo
betekenis te geven door de historische ontwikkelingslijn van Akzo te verbinden aan
stappen, die in de visie van de Raad van Bestuur noodzakelijk waren voor de toekomst.
Kennelijk kunnen managers door een monoloog de bakens voor de dialoog zetten.185
10.2.4 De distincties die centraal stonden
De vierde deelvraag heeft betrekking op de vraag welke termen, begrippen of concepten
(oftewel distincties in mijn terminologie) ten grondslag gelegen hebben aan de
organisatievernieuwing van Akzo.
Managers zijn doelgerichte en handelende personen. Zij proberen bepaalde doelstellingen
te realiseren en gebruiken daarbij bepaalde termen om die aspecten te benadrukken die zij
belangrijk vinden. Bepaalde termen heb ik in dit onderzoek “distincties” genoemd (zie de
definitie hierboven in de inleiding; oftewel “inversies” in Van Someren’s terminologie).
Volgens Von Krogh et al. (1994) is de sleutelvraag hoe en waarom nieuwe distincties
geïntroduceerd worden en in welke mate deze beklijven en betekenissen toegekend
krijgen. Ik veronderstel, in navolging van auteurs als Nohria & Eccles (1992) en Karsten &
Van Veen (1998)
183, dat de gemeenschappelijk ontwikkelde managementterminologie de
handelingscontext vormt voor besluitvorming en actie. Op basis van Chandler (1962), Van
Someren (1991) en Von Krogh et al. (1994), en mijn eigen definitie van  het distinctie
begrip, veronderstel ik verder dat vernieuwing van de managementterminologie
noodzakelijk is om te kunnen komen tot organisatievernieuwing. Von Krogh et al. (1994)
spreken over een dusdanig forse breuklijn met het verleden dat sprake is van ’rescaling of
the knowledge tree of the organisation’. Deze ingrijpende vernieuwing komt tot uiting in
enkele sleutelbegrippen, die distincties aanbrengen. Deze distincties verwerven zich een
centrale plaats in de managementterminologie en vormen de basis voor besluitvorming en
concrete acties (de handelingscontext)
184.
In de Akzo casus is gedetailleerd nagegaan welke distincties ten grondslag hebben
gelegen aan de organisatievernieuwing. Ook is een “distinctieplattegrond” gemaakt (zie
figuur 10.2) met de belangrijkste distincties die in de loop der tijd centraal gestaan hebben
in de dialoog.
De distincties die ten grondslag gelegen hebben aan de organisatievernieuwing:
Voordat ik nog even voortborduur op de distincties, keer ik voor een moment terug naar de
basisgedachte die ten grondslag heeft gelegen aan dit onderzoek om een verbinding te
leggen tussen Chandler (1962) en mijn veronderstelling dat organisatorische innovaties en
vernieuwing in taal geconstrueerd worden. Volgens Chandler (1962) is de organisatorische
innovatie van de multidivisionele organisatie in essentie terug te voeren op het
onderscheid, oftewel de distinctie, dat topmanagers van DuPont begin jaren twintig in taal
tot stand brachten tussen “strategische -” en “operationele verantwoordelijkheid”. Op basis
van deze distinctie creëerden zij een organisatievorm (structuur), waarin de top zich richtte
op de strategie (daarbij ondersteund door nieuwe managementmethoden, zoals de
strategische planning op basis van het ROI principe), en het divisiemanagement zich
concentreerde op de operationele aangelegenheden van de desbetreffende divisie. Bij Van
Someren (1991) trof ik het theoretische gereedschap aan waarmee ik deze gedachte
verder kon uitwerken en onder woorden kon brengen. Volgens Van Someren komen
organisatorische innovaties voort uit inzichten van de ondernemer over nieuwe
mogelijkheden tot groepering van de ondernemingsactiviteiten. De ondernemer brengt
                                                     
183 In termen van Nohria & Eccles (1992) is het de vraag in hoeverre de retorica, waarvan managers
zich bedienen om anderen te overtuigen, gevolgd wordt door actie. In termen van Karsten & Van Veen
(1998) is het vraag in hoeverre nieuwe managementconcepten een dynamisch element vormen in de
bestaande managementterminologie, die structuur en stabiliteit biedt.
184 In deze studie is het begrip inversies ook wel aangeduid met het begrip organisatieprincipes (of de
“officiële doctrine” in de terminologie van Bartlett & Ghoshal, 1993). De organisatieprincipes liggen,
zoals aangegeven in de begripsafbakening (zie hoofdstuk 2), ten grondslag aan vernieuwingen van de
organisatievorm (structuur) en de managementmethoden (werking).186
deze inzichten onder woorden door ze uit te drukken middels tegengestelde
begrippenparen of inversies. Ik veronderstel dat managers door middel van inversies, dus
tegengestelde begrippenparen, doelbewust trachten een contrast te creëren om
duidelijkheid en eenduidige interpretatie en betekenisgeving te bevorderen. In de Akzo
casus blijkt het om de volgende inversies te zijn gegaan:
1.  Autonomie < -– > synergie
OUD
2.  Federatie van divisies < -–  >Akzo als één onderneming
(1982 – 1987)
3.  Divisie identiteit < -– > corporate identiteit
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
4.  Centralisatie < -– > (door)decentralisatie
OVERGANG
5.  Drie-lagen structuur  < -–  >twee-lagen-structuur
(1988 – 1989)
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
6.  Business unit  < -- > Service unit
NIEUW
7.  Management holding  < -- > financial holding
(1990 – 1993)
8.  Staf < -–  >service
9.  Uitbesteden, tenzij ….. < -–  >alles in de Business Unit, tenzij ….
De eerste drie inversies stonden centraal in de periode 1982 – 1987. Het thema van de
gebrekkige synergie kwam voor het eerst voorzichtig op in de periode 1978 – 1981. De
Raad van Bestuur begon in de periode 1982-1985 te zinspelen op de noodzaak dat de
synergie binnen het concern versterkt diende te worden (o.m. via de Nieuwe Materialen).
Vanaf januari 1985 werd het belang van groepsdenken meer en meer benadrukt. De
kwestie van de naamgeving van de divisies, die in de eerste helft van 1986 speelde, leidde
zelfs expliciet tot het stellen van de sleutelvraag: zien wij Akzo als één onderneming of als
een groep van ondernemingen? In de beantwoording van deze vraag lag tevens het
antwoord op de identiteitskwestie besloten.
De dialoog die de Raad van Bestuur april 1988, door middel van de notitie Decentralisatie
& Synergie, wilde aangaan en de overeenstemming die de raad wilde bereiken over de
mate van centralisatie – decentralisatie, vormde het begin van een overgangsfase. Deze
eindigde eind 1989, nadat in de dialoog over  decentralisatie binnen de divisies  en
doordecentralisatie, ruimte was gecreëerd om op basis van nieuwe terminologie van
gedachten te wisselen over de verdere organisatorische vormgeving van Akzo. Het
concept van Business Units stond hierbij centraal. Zoals aangegeven in de conclusie van
hoofdstuk 6 ontstond door de herdefinitie van het begrip  “decentralisatie” een nieuwe
situatiedefinitie. Het debat dat tot dan toe gevoerd is, en de impasse die als gevolg
daarvan dreigde te ontstaan, konden worden doorbroken door een nieuwe definitie van het
begrip dat al sinds het ontstaat van Akzo het dominante organisatieprincipe vormde
waarop de concernorganisatie gestoeld was: “decentralisatie” (in de betekenis van
winstverantwoordelijkheid van de divisieleiding). Mijn interpretatie is dat door de nieuwe
betekenis (decentralisatie binnen de divisies) het onderwerp van de geaccumuleerde
overhead, de duplicering van functies en taken (tussen divisie, corporate en
landenorganisatie), met andere woorden de situatie die men onder woorden bracht met het
negatief geladen begrip  “de toetsfabriek”,  bespreekbaar werd gemaakt. Indien men
accepteerde, of accepteren moest door de nieuwe definitie, dat decentralisatie binnen de
divisie het thema was waarover gesproken ging worden, lag het voor de hand te spreken
over Business Units binnen de divisies. Het logische gevolg hiervan was dat in een situatie187
met Business Units sprake was van een drie-lagen-structuur. Deze situatie was
onwenselijk.
In hoofdstuk 7 is beschreven hoe het concept Business Units gaandeweg gestalte kreeg
en hoe als tegenhanger van de Business Unit, het concept “Service Units” is bedacht.
Dialoog in de top, met hulp van externe adviseurs, leidde tot de normorganisatie (augustus
1990) en enkele maanden later tot het organisatieconcept (januari – februari 1991) en het
boekje Business units – the basis of the Akzo organisation (mei 1991). De dialoog die over
de management holding gevoerd is (ook een nieuw concept dat is bedacht en ingebracht
in de dialoog), en die duidelijk moest maken dat de rol van de top verder diende te gaan
dan die van financiële holding, droeg bij tot de totstandkoming van de reorganisatie van de
topstructuur.
In hoofdstuk 8 is aangegeven dat de essentie van deze reorganisatie van de topstructuur,
die tot uiting kwam in de “boekhouding topstructuur”, gebaseerd is geweest op de distinctie
tussen staf – service. Door dit onderscheid consequent te hanteren leidde de inventarisatie
van alle (800) functies op corporate en divisieniveau tot forse besparingen (25%), en tot
versterking van het inzicht dat binnen de verschillende divisies een verdere verschuiving
van staftaken naar de Business Units noodzakelijk was. In hoofdstuk 9 staat kort
aangegeven dat het voortschrijdend inzicht, met andere woorden het verfijnen van
distincties, leidde tot nieuwe keuzes waar het ging om de omvang en aansturing van
Service Units. In de periode 1990 – 1991 stond het uitgangspunt centraal, dat de Business
Units geen zeggenschap dienden te hebben over serviceactiviteiten en dat deze intern
uitbesteed dienden te worden aan Service Units (uitbesteden, tenzij …). In 1993 was het
uitgangspunt verschoven (alles in de Business Unit, tenzij …).
“Distinctieplattegrond”:
In de figuur 10.2 is een overzicht gepresenteerd van de distincties die in de loop der tijd
centraal gestaan hebben, waarbij is getracht een clustering aan te brengen.
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strategische planning, op basis van het onderzoek Productmix (1972), het concept van
PPU (Portfolio Planning Unit).  Midden jaren zeventig sprak men, waarschijnlijk
geïnspireerd door de Angelsaksische managementliteratuur, over het concept van SBU
(Strategic Business Unit). In 1982 koos Akzo, op basis van een evaluatie van het portfolio,
voor een eigen variant op dit concept: de GPU (Group Planning Unit). Dit concept hield in
dat de ruim 100 PPU’s door clustering werden teruggebracht tot een 40-tal GPU’s. Zoals is
aangegeven in het desbetreffende hoofdstuk (5) bestonden er veel overeenkomsten
tussen de gedefinieerde GPUs in 1982 en de feitelijke organisatorische situatie zoals deze
vanaf 1990 is ontstaan. Met andere woorden, in de strategische planning werd ten
behoeve van het portfoliomanagement al vanaf het begin van de jaren tachtig een vorm
van Business Units onderkend, die echter nog geen organisatorische vorm kende. De
missiediscussie (december 1985) resulteerde nog eens in een bevestiging van  het
decentralisatie principe. Decentralisatie, waarmee men expliciet de divisiestructuur en de
winstverantwoordelijkheid van de divisieleiding bedoelde, vormde Akzo’s sterkste punt.
Een andere “route” is die van de synergie, die gebrekkig was (1977), veel potentieel kende
(1984) en vervolgens verbonden werd aan de “decentralisatie route”. Zoals beschreven
vormde de dialoog over de decentralisatie & synergie binnen de divisies (april 1989), via
een tweetal volgende bijeenkomsten van de Groepsraad (Anholt, juni; oktober), de directe
aanleiding om het concept van Business Units (maar dan in organisatorische zin) te
introduceren. Dit concept was binnen Akzo niet onbekend. De onderneming Noury & van
der Lande hanteerde dit begrip al voor de totstandkoming van Akzo in de betekenis van
“marktgebieden”. Ook in de strategische planning is deze term in de periode 1972 – 1989
op verschillende momenten aanwijsbaar toegepast (zie bijlage 6.1 bij hoofdstuk 6), zonder
dat sprake lijkt te zijn geweest van een eenduidige definitie. Het inzicht dat in een situatie
met Business Units sprake was van een drie-lagen-structuur (corporate – divisie –
Business Units), riep de vraag op naar de toegevoegde waarde van de holding en de
winstverantwoordelijkheid van de divisiepresident. Jaren daarvoor was hierover gesproken
in termen van het  ‘middle box’ concept (1976) en (tevergeefs) in termen van de
strategische taakstelling van de holding (1981).
Uit het Onderzoek Inrichting Stafstructuur (eerste helft 1990) bleek dat er sprake was van
dubbele toetsingen in de ondersteunende activiteiten. Deze problematiek (teveel overhead,
doublures/overlap, inefficiency) ging men aanduiden en bespreekbaar maken met de term
toetsfabriek. Door een distinctie aan te brengen tussen staf en  service, kon de rol van
omvangrijke stafafdelingen met een dienstverlenend karakter (zoals Akzo Engineering en
Akzo Information Services), de rol van landenorganisaties en de rol van de
locatieorganisatie, nauwkeuriger en op andere wijze worden gedefinieerd. Om dit
onderscheid helder naar voren te brengen werd het concept van Service Units bedacht. De
dialoog die gevoerd werd over de vraag hoe de problematiek van de toetsfabriek kon
worden voorkomen, alsmede over de rol van de tussenlaag (de divisieleiding), resulteerde
in een ander nieuw concept dat werd bedacht:  de  management holding. De volgende
concepten vormden vervolgens de basis voor een beschrijving van de wenselijk geachte
organisatorische situatie, die in een notitie met de titel normorganisatie was vastgelegd:
Business Unit, staf, services en Service Units, management holding. Enkele maanden later
werd deze normatieve beschrijving van de wenselijk geachte organisatorische situatie
verder uitgewerkt en aangeduid met het organisatieconcept. Dit gedachtegoed werd mei
1991 door middel van het boekje Business units – the basis of the Akzo organisation op
grote schaal binnen het concern verspreid.
In de Groepsraadsvergadering van 28 februari - 1 maart 1991 resulteerde de aldaar
gevoerde dialoog, die plaatsvond tegen de achtergrond van de Golfoorlog die zijn
ontknoping naderde, in de  greenbox structure. Deze hield in dat er één centraal
hoofdkantoor gevormd kon worden, door corporate en divisieniveau te integreren. In deze
bijeenkomst is de basis gelegd voor de reorganisatie van de topstructuur die in 1992 zijn
beslag kreeg.189
De nieuwe missiediscussie (die najaar 1993 gevoerd is en die onderbroken moest worden
door de aankondiging van de fusie met Nobel) en de onduidelijkheid die in de organisatie
bleek te bestaan over de betekenis van het concept management holding enerzijds, en het
verbod dat werd uitgevaardigd op het gebruik van het begrip divisie anderzijds (men moest
over groepen spreken), maken duidelijk dat de sleutelbegrippen die ten grondslag lagen
aan de organisatievernieuwing nog niet bij elke Akzo manager de beoogde betekenis
hadden gekregen.
Distincties die niet in stand gehouden werden:
In de Akzo casus is ook een aantal voorbeelden aangetroffen van distincties die in de
dialoog werden ingebracht, maar  die kennelijk onvoldoende draagvlak en herkenning
kregen en derhalve niet in stand gehouden zijn. Tijdens de hoogtijdagen van de vezelcrisis
sprak (blijkens de notulen) een van de leden van het AZ- comité (de voorloper van het
presidium) over Akzo Fibers, kennelijk in een poging de positie van Enka als “concern
binnen een concern” ter discussie te stellen. Een poging in september 1981 om een
dialoog uit te lokken over de strategische taakstelling van de holding, bleek niet succesvol.
Ook deze distinctie beklijfde niet. Pogingen van de Enka top, in 1986 – januari 1987, om
voor Enka aanvaardbare oplossingen voor de naamskwestie te vinden in compromissen,
zoals Akzo Enka of Deutsche Akzo AG, werden door de Raad van Bestuur van Akzo niet
geaccepteerd. De door adviseurs van Horringa & de Koning aangereikte classificatie van
de divisies, mono-divisie, multidivisie, mixdivisie etc., is in de periode tweede helft 1988 –
eerste helft 1989 weliswaar vaker aan de orde gekomen, maar werd later niet in stand
gehouden. De idee van een  dominion status  voor de Pharma divisie (april 1989) was
slechts een heel kort leven beschoren. In een van de gesprekken (april 1990) tussen de
onderzoekers van het Onderzoek Inrichting Stafstructuur en de Akzo-top is expliciet de
mogelijkheid van  divisie services uitgesloten, kennelijk omdat deze optie onvoldoende
aansloot bij de wens services zoveel mogelijk over de divisies heen te clusteren. Het door
Rijnconsult geïntroduceerde onderscheid tussen  inhoudelijke en procesmatige toetsing
(juni 1990) werd weliswaar gedurende korte tijd intensief besproken maar zou evenmin
beklijven. In de Groepsraadsvergadering van september 1991 (een half jaar nadat de
doorbraak gedachte van de greenbox structure geopperd was) werd nog geopperd om de
holding voor enkele divisies de rol van hybride holding te laten spelen. Deze poging was
niet succesvol omdat zij niet aansloot bij het gekozen concept: managementholding. Ook
de poging van adviseurs van Rijnconsult in juni 1991, die een dialoog op gang wilden
brengen over de kerncompetenties en kritische succesfactoren per sector en de rol van de
tussenlaag, vond onvoldoende weerklank. De Raad van Bestuur stuurde immers aan op
integratie van corporate en divisieniveau en in dit denken paste geen tussenlaag. Het
onderscheid tussen het controlling en het technologiemodel, ingebracht in januari 1992,
om enkele inconsistenties in de nieuwe topstructuur aan de orde te stellen, werd weliswaar
toegepast om enkele zaken te verbeteren maar daarna verloor dit onderscheid zijn
betekenis. Last but not least zien we aan de uitkomsten van de nieuwe missiediscussie
(najaar 1993) dat het concept management holding weliswaar door het topmanagement in
stand werd gehouden, maar dat de betekenis van dit concept voor veel Akzo managers
nog steeds onvoldoende duidelijk was (“de gesprekken hierover hadden eindeloos door
kunnen gaan”).
10.3 Afrondende conclusie
Deze studie was gericht op het zichtbaar maken van de constructieprocessen die ten
grondslag gelegen hebben aan de organisatievernieuwing van Akzo, en de wijze waarop190
het topmanagement het concept van Business Units naar de eigen bedrijfspraktijk
vertaalde.
Mijn ambitie bij dit onderzoek was erop gericht, aan de hand van de Akzo casus, en met
behulp van een eigen theoretische uitwerking (het conceptuele model) een verbinding te
leggen tussen de concepten “back-end-of-decisionmaking” (processuele benadering) en
“languaging” (de corporate epistemologische benadering).
Het empirische materiaal onderstreept nog eens Pettigrew’s stelling dat het van essentieel
belang is meer inzicht te krijgen in de “back-end-of-decisionmaking”. Met andere woorden,
het proces waarin ideeën over wenselijk geachte organisatiewijzigingen ingang vinden en
legitimiteit verkrijgen, of worden onderdrukt en nimmer een vorm krijgen waarin deze
ideeën openlijk kunnen worden besproken en in actie omgezet. Op basis van de Akzo
casus kunnen uiteraard geen (statistisch) generaliseerbare conclusies (in de zin van Yin,
1989) getrokken worden. Toch is het frappant om te zien hoeveel tijd en energie de
topmanagers van Akzo nodig hadden om hun collega’s in de top en andere
managementlagen te overtuigen en gezamenlijk de uitwerking ter hand te nemen. Op
grond van het exposé in dit onderzoek is de verwachting gerechtvaardigd dat soortgelijke
processen in andere concerns gelijksoortige kenmerken zullen vertonen.
Het empirische materiaal leverde een bevestiging op van de veronderstelling dat
organisatorische vernieuwingen in taal geconstrueerd worden. In de Akzo casus is getracht
dit element zichtbaar te maken. De conclusie is dat vernieuwing van de
managementterminologie een noodzakelijke (doch niet voldoende) voorwaarde is voor de
realisatie van organisatorische vernieuwingen. Er is niet zozeer sprake van retoriek die
door actie opgevolgd moet worden (zoals Nohria & Eccles, 1992, willen doen geloven).
Ook de door Von Krogh et al. (1994) gegeven typering van “language games”, het zoeken
naar nieuwe woorden om nieuwe betekenissen te kunnen genereren, blijkt enigszins
eenzijdig. Natuurlijk gaat het om het vinden van de juiste woorden die uitdrukking kunnen
geven aan de inzichten van de ondernemer, en die tegelijkertijd zodanige acceptatie en
betekenis toegekend krijgen dat zij de grondslag kunnen gaan vormen voor besluiten, die
het mogelijk maken ingrijpende wijzigingen door te voeren in de organisatievorm
(structuur) of managementmethoden (werking) van de organisatie. Waar het in de kern om
gaat is mijns inziens de wijze waarop het topmanagement, met elkaar en in ontmoetingen
met overig management, een gemeenschappelijke situatiedefinitie ontwikkelt en een
eenduidige handelingscontext weet te creëren. Hiervoor is een sterk gevoel van richting bij
het topmanagement, een duidelijke en krachtige visie over de wijze waarop de
onderneming zich aan een bepaalde managementproblematiek kan ontworstelen,
essentieel. Tegelijkertijd kan worden geconcludeerd dat de centrale rol, die in de corporate
epistemologische benadering aan  de dialoog  wordt toegekend om deze
gemeenschappelijkheid (Verständigung) te bereiken, binnen Akzo op een beperkt aantal
sleutelmomenten een cruciale rol blijkt te hebben gespeeld.
Duidelijk is ook dat van een  “Herrschaftsfreier Dialog’  (Habermas 1981) of van een
geïdealiseerde volledig open gedachtenwisseling (Senge, 1995) geen sprake is. Er is
eerder sprake van bedrijfspolitieke regievoering, waarbij het topmanagement bepaalde
concepten lanceert als baken waarbinnen verdere uitwerking kan plaatsvinden. Er werden
duidelijke lijnen uitgezet wat onder bepaalde concepten dient te worden verstaan. Het
topmanagement gaf elkaar en het overige managementkader de ruimte binnen deze lijnen
een eigen invulling te vinden. Het zorgvuldig omgaan met de managementterminologie,
wat wil zeggen waken over continuïteit en vernieuwing hierin, vormt een van de wezenlijke
elementen van management van organisatievernieuwing.
Het onderzoek toont aan de hand van de Akzo casus duidelijk aan, dat het verbieden van
bestaande begrippen (divisies), het herdefiniëren van bestaande begrippen in een nieuwe191
betekenis (decentralisatie), het nog scherper en eenduidiger definiëren van bestaande
begrippen (b.v. staf – service), het introduceren en verwezenlijken van elders bestaande
(b.v. Business Units) of nieuwe concepten (Service Units), alsmede het continu
benadrukken van de door het topmanagement wenselijk geachte situatie (management
holding), essentiële elementen zijn in het handelingsrepertoire dat een topmanager ter
beschikking staat.
Mijn slotopmerking is ontleend aan een citaat van een oude maar o zo relevante
constatering van P.F. Drucker (1954, p. 61) –hij heeft het mooier verwoord dan ik zou
kunnen- en heeft betrekking op de vaardigheden, waarover succesvolle topmanagers /
organisatievernieuwers dienen te beschikken:
“Of all the skills he needs, today’s manager possesses least those of reading, writing, speaking and
figuring. One look at what is known as ‘policy language’ in large companies will show how illiterate we
are. Improvement is not a matter of learning faster reading or public speaking. Managers have to learn
to know language, to understand what words are and what they mean. Perhaps most important, they
have to acquire respect for language as man’s most precious gift and heritage. The manager must
understand the meaning of the old definition of rhetoric as “the art which draws men’s heart to the love
of true knowledge”. Without ability to motivate by means of the written and spoken word or the telling
number, a manager cannot be successful…”192
Reflectie op de onderzoeksaanpak
Aard van het onderzoek:
Bij het begin van het onderzoek stond vast dat het zou gaan om een verkennend
onderzoek. Met andere woorden, er was geen sprake van toepassingsgericht, verklarend
of toetsend onderzoek (Van der Zwaan, 1992). Doel was om middels een verkenning een
bijdrage te leveren aan een theorievorming over de vraag hoe organisatievernieuwingen
tot stand worden gebracht. Op basis van deze keuze, en de verdieping hiervan middels de
literatuurbespreking (H 2), is een lacune geconstateerd in de bedrijfskundige “state of the
art” met betrekking tot processen van organisatievernieuwing. Vervolgens is een, nog
relatief weinig bekende theoretische benadering geïdentificeerd (de corporate
epistemologische benadering), die een bijdrage zou kunnen leveren aan betere
begripsvorming. In een volgende stap is een eigen theoretische constructie ontwikkeld (het
conceptuele model in H 3), die een duidelijke verantwoording bevat met betrekking tot de
zienswijze waaruit processen van organisatievernieuwing bestudeerd kunnen worden. Op
basis van deze zienswijze is één casus diepgaand geanalyseerd. Zoals in de vorige
paragraaf aangegeven, resulteerde het onderzoek in de bevestiging dat met behulp van
het conceptuele model bepaalde aspecten in processen van organisatievernieuwing
zichtbaar gemaakt kunnen worden, die in andere theoretische benaderingen niet zichtbaar
gemaakt worden. Met de uitkomsten van dit onderzoek is getracht een bijdrage te leveren
aan de verdere bedrijfskundige theorievorming rond processen van
organisatievernieuwing.
Onderzoeksproces:
Het onderzoeksproces is vanaf de start (1994) “netjes” opgezet volgens de regels der
kunst en op basis van de door Van der Zwaan (1992) beschreven stappen:
probleemformulering, uitwerking probleemstelling, opzet, verzameling, verwerking,
interpretatie en rapportage. Het eindresultaat, zoals dat er nu ligt, kan echter niet los
worden gezien van de fascinatie en voorkeuren van de onderzoeker, de “ontdekkingen” die
tijdens het onderzoek werden gedaan, en de consequenties die deze gehad hebben ten
aanzien van de verdere vormgeving van het onderzoek (zie paragraaf 3.5.2 voor een kort
overzicht van de verschillende stappen in het onderzoek). Het onderzoek heeft namelijk
een sterk inductief karakter gehad (van der Zwaan, 1992, spreekt van ontvouwing). Tijdens
de verwerking van de grote hoeveelheden archiefmateriaal (gedurende het jaar 1995) trof
mij de sterke aandacht die men heeft gehad voor het afbakenen en definiëren van
begrippen en concepten. De interviews (eerste helft 1996) bevestigden deze indruk, en
maakten duidelijk hoezeer dit proces van begripsvorming was ingebed in de context van
Akzo. Deze “ontdekking” had een verschuiving in het accent van het onderzoek tot gevolg,
die bij de interpretatie van de gegevens resulteerde in het bewust meer gewicht toekennen
aan het aspect van  “languaging.” De empirische toets van de daaruit voortvloeiende
veronderstelling, dat organisatorische vernieuwingen  in taal geconstrueerd worden,
leverde, zoals aangegeven in de paragraaf hierboven, een bevestiging op (Van der Zwaan,
1992, duidt dit aan als beproeving).
De gevolgde theoretische benadering:
Paragraaf 2.3 bevat een bespreking van de bedrijfskundige “state of the art” en de
verschillende theoretische benaderingen waaruit processen van organisatievernieuwing
bestudeerd en verklaard kunnen worden. Bij de vormgeving van het onderzoek is, zoals
vaker aangegeven, expliciet gekozen voor het combineren van twee benaderingen: de
processuele benadering (met Pettigrew, 1985, als hoofdrepresentant) en de corporate
epistemologische benadering van Von Krogh et al. (1994). Sinds Morgan’s  Images of193
organisations  (1986) is elke bedrijfskundestudent doordrongen van het feit dat de
kijkrichting sterke invloed heeft op de waarneming (“je ziet wat je wilt zien”). Bij de
afronding van dit onderzoek wil ik mezelf dan ook de vraag stellen of de analyse van de
Akzo casus, indien voor een andere theoretische benadering gekozen zou zijn, dan ook
niet tot andere bevindingen had geleid. Het antwoord is bevestigend. Vanuit de klassieke
benadering valt de sterk bepalende rol van de topleider op. Vanuit de cognitieve
benadering hadden de mentale modellen van topmanagers verklaard kunnen worden, die
voortrekkersrollen in het hele proces vervuld hebben. Vanuit de processuele benadering
hadden de processen nog nauwkeuriger beschreven en geanalyseerd kunnen worden, en
zou er meer aandacht zijn geweest voor bedrijfspolitieke elementen en de rol van invloed
en macht van de sleutelpersonen. De uitkomsten zouden naar mijn stellige overtuiging
echter nauwelijks toegevoegde of vernieuwende waarde gehad hadden. Er zou dan sprake
geweest zijn van “meer van hetzelfde”. Juist door de keuze voor een relatief onbekende
theoretische benadering (de corporate epistemologische benadering), en het onderzoeken
van de rol van managementterminologie bij het vormgeven van organisatorische
vernieuwingen, is met dit onderzoek getracht een bijdrage te leveren aan de bestaande
bedrijfskundige “state of the art”.
Keuze onderzoekstype en Akzo als casus:
Gegeven het doel van het onderzoek, verkenning, lag de keuze voor de gevalstudie voor
de hand. Resteert de verantwoording met betrekking tot de gekozen subvorm van de
gevalstudie (zoals onderscheiden door Van der Zwaan, 1992). De in dit onderzoek
gehanteerde vorm kende een gelede, longitudinale opzet. Deze maakte het mogelijk
processen in de tijd beter te kunnen volgen en verbanden te leggen tussen de
gebeurtenissen in verschillende tijdsperioden. Het gelede karakter komt tot uiting in het feit
dat niet alleen de processen, die zich op concernniveau afgespeeld hebben, onderzocht
zijn, maar ook de relevante processen op divisieniveau.
De keuze voor Akzo als casus is gebaseerd geweest op een aantal argumenten. Akzo is
een van de toonaangevende, van origine Nederlandse, industriële multinationale concerns
en de BU-vorming bij Akzo heeft destijds (begin jaren negentig) veel aandacht gekregen in
managementbladen en de managementliteratuur. Daarnaast kon op voorhand worden
vermoed dat er binnen Akzo sprake was van een hoge mate van organisatorische
diversiteit
185, hetgeen bij de beproeving in robuustere resultaten zou resulteren. Een derde
argument had betrekking op het feit dat, door de relatie tussen Rijnconsult en Akzo en de
welwillende medewerking van Akzo aan het onderzoek, de toegang tot archieven en
personen eenvoudig kon worden bewerkstelligd. Dit maakte de kans op wat Yin (1989) een
‘revelatory case’ (een onthullende gevalstudie) noemt een stuk groter.
Tegelijkertijd moet worden erkend dat de gevalstudie als onderzoekstype beperkingen
kent, met name als gevolg van het ontbreken van vergelijkingsmateriaal (Van der Zwaan,
1992). Ook de keuze van de casus kan de resultaten van het onderzoek sterk
beïnvloeden. Deze vindt volgens Van der Zwaan (1992) vaak plaats op basis van goed
geluk en toevallige beschikbaarheid; lukraak dus en in onvoldoende mate op theoretische
gronden. De keuze voor de gevalstudie als onderzoekstype is hierboven al verantwoord.
                                                     
185 Enka besloot eind 1987 als eerste “Business Units” binnen de tot dan sterk verzuilde en functionele
divisie-organisatie “in te voeren”. Binnen de Coatingsdivisie was in de midden jaren tachtig door
externe adviseurs nog gewezen op de gevaren van een BU-opzet in de tot dan toe
landengeoriënteerde divisie-opbouw; de omslag naar Business Units zou zich pas in de eerste helft
van de jaren negentig voltrekken. Binnen de Chemiedivisie was geen dominant organisatieprincipe te
onderkennen; deze divisie kende een meer hybride structuur met een dominanten landen-organisatie
(Akzo America) en een Europese organisatie die uit 3 blokken bestond (R&D, Manufactuering, M/S).
De Pharmadivisie kende volgens eigen zeggen al sinds decennia een BU-opzet, met verschillende
werkmaatschappijen (waaronder Organon dat qua omvang en winstgevendheid de divisie
domineerde).194
Ten aanzien van het laatste punt wil ik opmerken dat de processen, zoals deze zich bij
Akzo hebben afgespeeld, zeker uniek c.q. situatiespecifiek zijn. Uit de hier beschreven
analyse komt zeer duidelijk naar voren dat het bij Akzo niet alleen ging om de vorming van
Business Units. Er was veel meer aan de hand. Zonder hier teveel over te willen uitweiden
is het duidelijk dat er sprake is van een onmiskenbare rode draad in de ontwikkeling van
Akzo. Namelijk het streven van de top een grotere eenheid te bewerkstelligen in dit door
fusies en overnames gevormde concern. De invoering van de nieuwe corporate identiteit
(eind 1987) vormde hierin een hoogtepunt. Uit de in de verschillende hoofdstukken
beschreven processen komt duidelijk het streven van de top naar voren meer invloed te
krijgen op de divisies. De op de vorming van Business Units gebaseerde
organisatievernieuwing kan in zekere zin dan ook worden beschouwd als het sluitstuk van
een langdurig postfusie- en integratieproces.
Akzo is ontstaan door fusies en overnames, waarbij de verschillende divisies in de loop der
tijd een relatief sterke invloedsposities binnen het concern behielden. Van een feitelijk
machtscentrum met een (al)machtige topleider die eigenhandig keuzen kan maken en
doorvoeren, zoals vaak in de klassieke Amerikaanse benadering wordt verondersteld, was
geen sprake. De Groepsraad, waarin naast de Raad van Bestuur en de divisiepresidenten
ook de stafdirecteuren zitting hadden, vormde in feite het platform voor de dialoog. Het feit
dat de zeggenschap van de top in relatie tot de divisies aan beperkingen onderhevig was,
is tegelijk een verklaringsfactor voor de lange tijdsspanne waarin de
organisatievernieuwing uiteindelijk tot stand kwam. Daarom was  dialoog noodzakelijk. Dit
is een belangrijke vaststelling in relatie tot de onderzoeksresultaten. Het topmanagement
van Akzo kon door haar invloedspositie eenvoudigweg geen ingrijpende
organisatiewijzigingen opleggen aan de divisies, zonder het op dit niveau daarvoor
noodzakelijke draagvlak. Twee perioden illustreren de kennelijke noodzaak omzichtig te
manoeuvreren en middels dialoog en betekenisgeving van sleutelconcepten zoals
decentralisatie, Business Units en management holding, een gemeenschappelijke
handelingscontext te creëren. In de periode 1988-1989 werd in de Groepsraad een
intensief debat gevoerd over de (mogelijke) betekenis(sen) voor Akzo van  het
“decentralisatie” concept. In de periode 1990-1991 werd, onder noemers als “norm-
organisatie” en “het organisatieconcept van Akzo”, een intensieve dialoog gevoerd over de
toekomstige organisatorische vormgeving van het Akzo concern (deze werden mei 1991
vervat in het boekje Business units – the basis of the Akzo organisation).
Tegelijkertijd moet worden geconstateerd dat, in concern-omgevingen waar de top wel een
feitelijk machtscentrum is of waar er sprake is van hoge externe druk, er bij het vormgeven
van organisatorische vernieuwingen waarschijnlijk een minder intensieve dialoog hoeft of
kan worden gevoerd.
Onderzoeksontwerp en gehanteerde databronnen:
In het onderzoeksontwerp is een aantal niveaus van analyse te onderscheiden
(omgeving/buitenstaanders, concernniveau, divisieniveau, business-unitniveau, individuele
managers). De Groepsraad van Akzo stond model voor de dominante coalitie en het
concernniveau en de divisie- en divisiedirecties uiteraard voor het divisieniveau. Het
onderzoek is geconcentreerd op het concernniveau, en met name de processen die zich
binnen de Groepsraad hebben afgespeeld stonden centraal. In de interviews is ook veel
aandacht besteed aan de processen binnen de verschillende divisies. In de uiteindelijke
resultaten hebben deze, om eenvoudige redenen (beperken casus omvang, beperkte
meerwaarde) evenwel slechts een summiere plaats gekregen. Aan de processen binnen
de Business Units kon, uit oogpunt van tijd en onderzoekbaarheid, nauwelijks aandacht
worden geschonken. Het ontwikkelde conceptuele model is bij de gegevensverwerking en
de interpretatie van de uitkomsten uiteraard als leidraad gehanteerd. De kracht van dit
onderzoek, het zichtbaar maken van de processen, is op een specifieke manier gebeurd.195
De analyse van de Akzo casus is het resultaat van de interpretatie van het datamateriaal
door de onderzoeker, waarbij bepaalde parameters gehanteerd zijn (zie tabel 3.2).
In de corporate epistemologische benadering (Von Krogh c.s., 1994) wordt nadrukkelijk
gewezen op het uitgangspunt, dat kennis nauw verweven is met het individu en afhankelijk
is van diens observatiepunt. Bij de analyse van de Akzo casus stonden de rol van het
topmanagement, en specifiek die van de voorzitter van de Raad van Bestuur (1982-1994).,
centraal. Diens doelstellingen en intenties waren vanaf zijn aantreden (1982) duidelijk. Het
niet organisch gegroeide Akzo diende als een onderneming verenigd te worden en te
functioneren. Het probleem van de diffuse rolverdeling en gebrekkige samenwerking
tussen holding- en divisieniveau diende derhalve opgelost te worden. Dit lukte uiteindelijk
ook, waarbij de organisatievernieuwing middels de Business Units en de integratie van
corporate en divisieniveau, een doorslaggevende rol speelden. De Akzo casus kan in deze
zin ook worden gezien als een langdurig postfusie integratieproces. Indien de analyse
echter was verricht vanuit het standpunt van een divisiepresident, waren waarschijnlijk
dezelfde gebeurtenissen en ontwikkelingen de revue gepasseerd, maar zouden deze
anders gewaardeerd zijn. Uit de Akzo casus blijkt immers dat een aantal divisiepresidenten
minder belang hechtte aan de door de voorzitter van de Raad van Bestuur gepropageerde
doelstellingen om Akzo tot één onderneming te verenigen en het holding en divisieniveau
te integreren.
De Akzo casus is gebaseerd op een groot aantal verschillende databronnen. Juist de
interactie tussen archiefmateriaal en de interviews bewees zich als effectief. Hierdoor
ontstond een scherper beeld van de samenhang tussen processen in de tijd, die
resulteerde in een grotere verklaringskracht. Als basis van het onderzoek is een grote
hoeveelheid informatie geordend, geselecteerd en geanalyseerd. Hiertoe stonden
verschillende databronnen ter beschikking (zie overzicht hoofdstuk 3 ). Uiteraard is
gestreefd naar evenwichtigheid in het gebruik daarvan en triangulatie. In retrospect kan
worden geconstateerd dat in het onderzoek bepaalde accenten zijn gelegd, zowel in
termen van gebruik van databronnen als tijdsperioden. Voor wat betreft de databronnen
heeft het archiefmateriaal een dominante rol gespeeld. De interviews waren met name
essentieel om de processen beter te begrijpen, te ordenen en zoveel mogelijk te
reconstrueren. De oorspronkelijke ambitie, kritische gebeurtenissen en de daarbij
gevoerde dialogen als het ware te “reconstrueren” bleek niet eenvoudig. De tijd die
verstreken was tussen interview en de oorspronkelijke gebeurtenis stond precieze
herinnering vaak in de weg. Met behulp van de originele documenten kon de herinnering
weliswaar in vele interviews worden geactiveerd. Toch moest bij de reconstructie van de
processen niet zelden worden teruggevallen op het archiefmateriaal om een eigen
interpretatie te kunnen vormen van de gebeurtenissen.
In termen van tijdsperioden ligt de nadruk op de periode 1988-1991 (hoofdstukken 6 en 7),
om de eenvoudige reden dat in deze tijdsfase een intensieve “organisatie”-dialoog is
gevoerd. Ook aan de historische context (hoofdstuk 4) en de opmaat tot de nieuwe
corporate identiteit (hoofdstuk 5) is veel aandacht besteed, om te illustreren hoe zeer de
vernieuwing geworteld was in de historisch gegroeide managementproblemen uit het
verleden. De periode 1991-1993 (hoofdstuk 8) is minder diepgaand geanalyseerd, omdat
al snel bleek dat de reorganisatie van de topstructuur in korte tijd kon worden
vormgegeven doordat in de fase die daaraan vooraf was gegaan, veel tijd is geïnvesteerd
in de dialoog. Het laatste korte hoofdstuk (9) dat de periode 1993-1994 beslaat, bevat
slechts enkele geselecteerde illustraties om de noodzaak van de dialoog duidelijk te
maken bij het betekenisgeven aan de door de top beoogde concepten naar het overige
managementkader.
De gevolgde data-analyse methode:
Om de potentiële gevaren van de gevalstudie als onderzoeksmethode te ondervangen,
wordt steeds vaker gepleit voor rigoureuze en gedisciplineerde dataverzameling (Straus &196
Gorbin, 1990; Denzin & Lincoln, 1994) en data-analyse methoden (Miles & Huberman,
1994; Swanborn 1996, hoofdstukken 4 en 5). In dit onderzoek is weliswaar gedisciplineerd
en gesystematiseerd te werk gegaan, zo is tijdens het verblijf in Arnhem consequent een
onderzoeksdagboek bijgehouden en is zeer consequent archiefonderzoek verricht, maar er
is geen gebruik gemaakt van ter beschikking staande meer gesofisticeerde data analyse
methoden (zoals ‘content analysis’;  Wheeler, 1988).  Zoals al vaker aangeven, is de
corporate epistemologische benadering (Von Krogh c.s., 1994) empirisch nog onvoldoende
gefundeerd en is er nog geen sprake van een uitgekristalliseerde methodologie. Als
zodanig vormt deze studie een aanzet. Echter ook theoretisch en met name
methodologisch dient deze benadering nog verder uitgewerkt en op geldigheid getoetst te
worden. De corporate epistemologische benadering reikt nog geen hulpmiddelen aan om
de aspecten die centraal staan in deze benadering, te weten ‘languaging’, ‘distincties’ en
‘scaling’, te operationaliseren. Hoe stellen we bijvoorbeeld vast dat bepaalde concepten
(Business Units, bijvoorbeeld) opkomen, meer en meer besproken worden, en een steeds
sterkere betekenis toegekend krijgen? Het meten van de sterkte van betekenissen van
bepaalde managementconcepten op een bepaald tijdstip, is immers nodig om
verschuivingen in betekenisgeving te kunnen aantonen. Door het ontbreken van een
uitgekristalliseerde methodologie is in dit onderzoek getracht op kwalitatieve en
interpretatieve wijze aan te tonen, dat  het business concept zich in de loop der tijd
ontwikkelde van een abstract, nog “leeg” concept (1988), tot een nieuwe organisatorische
werkelijkheid (1994). Het ontbreken van een uitgekristalliseerde methodologie is dan ook
een punt van kritiek op de theoretische benadering van Von Krogh c.s. (1994). Een
uitdaging voor verdere theorieontwikkeling dus! Een ander punt van kritiek op de gevolgde
werkwijze zou kunnen zijn, de wijze waarop de begrippen discussie, debat en dialoog zijn
gedefinieerd, en op grond waarvan is vastgesteld wat het karakter was van verschillende
gebeurtenissen. Immers, dit onderzoek is gebaseerd op archiefonderzoek (notulen) en
interviews. Op grond van deze data heeft de onderzoeker zich een beeld, een indruk
gevormd, van het verloop van bepaalde gebeurtenissen. Het is daarom niet onmogelijk dat
bij de reconstructie van een bepaalde bijeenkomst essentiële aspecten niet aangetoond
konden worden en over het hoofd gezien zijn, eenvoudig weg omdat bepaalde aspecten
met de gehanteerde dataverzamel- en analysemethode niet zichtbaar gemaakt konden
worden. Welke rol heeft bijvoorbeeld de non-verbale communicatie gespeeld tijdens de
dialoog? Een dergelijke vraag kan enkel met behulp van observatie worden beantwoord,
een onderzoeksmethode die in dit onderzoek niet haalbaar was omdat de gebeurtenissen
zich al voltrokken hadden.
Verder onderzoek:
Zoals al is aangegeven is dit onderzoek gebaseerd op een gelede longitudinale
gevalstudie om de processen in de tijd beter te kunnen volgen en begrijpen. In de kracht
van deze studie en het gekozen onderzoekstype, het inzichtelijk maken van de processen,
ligt tevens haar zwakte. Toetsing van de uitkomsten door aanvullend gebruik te maken van
andere onderzoekstypen kan de geldigheid van de resultaten verder versterken. Door
aanvullend onderzoek door middel van comparatief onderzoek kan worden nagegaan
welke rol dialoog gespeeld heeft bij het realiseren van organisatorische vernieuwingen in
andere concerns. Actieonderzoek is bij uitstek geschikt om de gespreksvaardigheden van
managers, die nodig zijn om een effectieve dialoog te kunnen voeren, vast te stellen, te
verbeteren en de (positieve) invloed hiervan op het verloop van de processen zichtbaar te
maken. Meer inhoudelijk en resultaatgericht zou via evaluatieonderzoek kunnen worden
vastgesteld wat het uiteindelijke resultaat is geweest van de organisatorische
vernieuwingen en waar alsnog verbeteringen aangebracht moeten worden.197
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i Bron: citaat uit interview onderzoeker met Loudon, maart/juni, 1996.
ii Bron: Akzo planning letter “doelstelling Akzo”, 8 juni 1970.
iii Bron: Citaat uit interview Kraijenhoff door Klaverstijn.
iv Bron: interview met Tieleman, door onderzoeker.
v Bron: Citaat uit interview Kruisinga door Klaverstijn.
vi Bron: Akzo Berichten 48, 18 oktober 1972.
vii Bron: Citaat uit interview Klaverstijn met Kraijenhoff, 3 januari 1989,  p. 14.
viii Zevenbergen (voorzitter ENKA GLANZSTOFF) en Zempelin (vice voorzitter ENKA GLANZSTOFF)
waren een jaar eerder reeds opgenomen in de Raad van Bestuur van Akzo.
ix Bron: Notulen Raad van Bestuursvergadering, 25 april 1975.
x Bron: Verslag van AZ-vergadering, 24 juli 1975, ad bespreking notitie “An outline for Akzo’s portfolio
planning”. Te weten Akzo als: 1 geïntegreerde internationale chemische onderneming (zoals Dow), 2
gediversifieerde internationale chemische onderneming, 3 knowhow en marketing intensieve multi-
onderneming (zoals 3M).
xi Bron: verslag van AZ-vergadering, 7 augustus 1975. Zo zouden Barmag en Akzo Plastics onder de
directe verantwoordelijkheid van Zevenbergen moeten worden gebracht; Synthese onder Kramers;
Organon Teknika onder Kraijenhoff en Brand Rex onder Brown.
xii Dezelfde beleidslijn werd gehanteerd met betrekking tot de verkoop van onvoldoende benutte
onroerende goederen zoals grond en gebouwen. Bron: Notulen van de Strategische Planning Meeting
van de Raad van Bestuur van Akzo, 25/26 september 1975 te Boekelo.
xiii Bron: interview met Tieleman, door onderzoeker.
xiv Bron: Verslag van Raad van Bestuursvergadering, 25 februari 1976.
xv Bron: Notitie Akzo Beleid, door JA Wolhoff, aan leden Raad van Bestuur en Schmelzer (e.a.), 9
december 1976.
xvi Bron: Verslag extra vergadering raad  van bestuur, 13 september 1976.
xvii Bron: Akzo Berichten 104, 28 januari 1976.
xviii Bron: Verslag Raad van Bestuur vergadering, 18 januari 1977.
xix Een fysieke integratie, c.q. verplaatsing, was nog niet haalbaar. Overigens had in 1973, zonder
resultaat, de commissie Liedke al op deze mogelijkheid gestudeerd.
xx Bron: Akzo Berichten 121. De Enka Groep bestond uit ENKA A.G. (voorheen Enka Glanzstoff AG),
Enka B.V. (voorheen Enka Glanzstoff BV), en Enka International (tot dan Akzo International
genoemd). De leiding van de Enka Groep werd gevormd door de bestaande Raad van Bestuur van
Enka Glanzstoff, maar waarin aanvullend de voorzitter van Enka International zou worden
opgenomen.
xxi Bron: Citaat uit interview Klaverstijn met van den Bos.
xxii Bron: Citaat uit interview Klaverstijn met Kraijenhoff.
xxiii Bron: Citaten zijn afkomstig van interview met Loudon, 6 juni 1996.
xxiv Bron: Jaarverslag, 1979, p. 5.
xxv Bron: Brief ‘Survival-planning’ , van Kraijenhoff (namens Presidium) aan leden van de Raad van
Bestuur, 20 september  1977.
xxvi Bron: Verslag van presidium vergadering, 30 juni 1977.
xxvii Bron: Verslag van presidium vergadering, 30 juni 1977.
xxviii Bron: Jaarverslag 1980.
xxix Bron: Citaat uit interview Klaverstijn met Wolhoff, p. 11.
xxx Bron: Citaat Loudon, uit interview met onderzoeker, 6 juni 1996.
xxxi Uiteenzetting is gebaseerd op verslag Raad van Bestuur, 12 februari 1981.
xxxii Bron: Verslag Raad van Bestuur vergadering, 24 september 1981, ad procedure strategisch plan
1982-1992.
xxxiii Bron: Verslag presidiumvergadering, 14 mei 1981. De op handen zijnde bestuurswisseling werd
gezien als een goede gelegenheid om een fundamentele evaluatie van de totale Akzo strategie uit te
voeren. Een soortgelijke, diepgaande analyse was voor het laatst in 1977/1978 uitgevoerd. Het
voorstel daartoe, van de directeur Strategische Planning, was reeds mei 1981 door het toenmalige
presidium goedgekeurd
xxxiv Bron: Interview met jhr. mr. AA Loudon, in Stil staan bij verandering door J. Vincken en R. Weijers,
1995.
xxxv Bron: AB 168 (augustus 1981).210
                                                                                                                                    
xxxvi Bron: AB 168 (augustus 1981).
xxxvii” Bron: AB, 1982.
xxxviii Bron: een serie kennismakingsartikelen met de nieuwe leden van de Raad van Bestuur in Akzo
Berichten. AB (179) augustus 1982, waarin Van der Werf een toelichting op de resultaten van het
eerste half jaar van 1982 geeft. Bij de bespreking van de resultaten van de “divisie” Enka, brengt Van
der Werf een onderscheid aan naar drie groepen, te weten (1) textiele garens en vezels, (2)
technische garens en (3) een groep innovatieve producten waaronder membranen en CMC. Van der
Werff hanteert dus de invalshoek van de strategische planning en bouwt aldus voort op de resultaten
van de portfolio-evaluatie van eind 1982.
xxxix Bron: Tekstfragmenten zijn afkomstig uit het interview met Zempelin in AB, februari (2)1983.
xl Bron: citaat, afkomstig uit het interview met Zempelin in AB, 2/1983.
xli Bron: Citaat Loudon, uit interview met onderzoeker, 6 juni 1996.
xlii In een vergadering van het presidium, medio 1981, was besloten om een corporate functionaris aan
te stellen, die verantwoordelijk werd gemaakt voor de inkoop van grondstoffen en de energiestrategie
(Bron: Verslag Presidium vergadering, 27 juli 1981). In de periode 1983-1984 is met dit corporate
project grote vooruitgang geboekt.
xliii Bron: Verslag Raad van Bestuur vergadering, 19 december 1983.
xliv Bron: Verslag van de Beraadsdagen van de Raad van Bestuur, 22-23 augustus 1983.
xlv Bron: Artikel in de Volkskrant van 3 september 1984.
xlvi De werkgroep, onder leiding van WH Meyberg, zou advies uitbrengen over het te voeren beleid
inzake nieuwe materialen. De werkgroep zou tevens aangeven welke organisatorische aanpassingen
nodig zullen zijn bij een te volgen koers. De instelling van de werkgroep volgt op een in de afgelopen
maanden plaatsgevonden inventarisatie van binnen de Akzo Groep beschikbare kennis op het gebied
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